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RESUMO 

Atualmente, a maioridade das empresas não está ciente dos custos associados ao 

relacionamento com os seus clientes. Habitualmente, as empresas imputam os custos dos 

produtos a cada cliente, contudo, incorrem no erro de não adicionar a esse custo os custos 

de, por exemplo, venda, marketing, serviços, etc.  

O objetivo principal deste relatório é apresentar o trabalho desenvolvido no estágio 

curricular realizado na empresa OLI Sistemas Sanitários, S.A.. Das tarefas desenvolvidas, 

destacou-se a implementação de um modelo de medição da rendibilidade dos clientes 

adaptado à empresa. Este modelo utilizou o sistema de custeio Time-Driven Activity-Based 

Costing (TDABC) visto permitir um cálculo mais preciso e fornecer informações essenciais 

à definição de estratégias e tomada de decisões dos gestores. Além disso, ajuda na retenção, 

fidelização e satisfação das necessidades dos clientes.  

Através desta implementação conseguiu-se apurar os grupos de clientes mais e menos 

rentáveis bem como combater a teoria de que clientes com maior número de 

vendas/faturação são os que apresentam maior rendibilidade. 

 

Palavras-chave: Análise da rendibilidade dos clientes; sistemas de custeio; TDABC. 
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ABSTRACT 

Currently, most companies are not aware of the costs associated with the relationship with 

their customers. Usually, companies allocate the costs of the products to each costumer, 

however, they make the mistake of adding to this cost the costs of, for example, sales, 

marketing, services, etc. 

The main objective of this report is to present the work developed in the curricular internship 

carried out at the company OLI Sistemas Sanitários, S.A. Of the tasks developed, the 

implementation of a model for measuring costumer profitability adapted to the company 

stood out. This model used the Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) costing system 

as it allows a more precise calculation and provides essential information for defining 

strategies and decision-making by managers. Furthermore, it helps with retention, loyalty 

and satisfaction of customer needs. 

Through this implementation, it was also possible to determinate the most and least 

profitable consumer groups as well as combat the theory that costumers with the highest 

number of sales are those with the highest profitability. 

Keywords: Analysis of customer profitability; costing systems; TDABC. 
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INTRODUÇÃO 

A escolha de realizar um estágio curricular surgiu como a oportunidade de entrar no 

mercado de trabalho e de poder aplicar os conhecimentos adquiridos, não só ao longo da 

licenciatura em Gestão de Empresas, mas também do mestrado em Controlo de Gestão. 

Após uma pesquisa intensiva, surgiu a oportunidade de realização de um estágio na 

empresa OLI Sistemas Sanitários, S.A., onde se realizou, entre o dia 1 de fevereiro e o 

dia 17 de agosto, tarefas no âmbito do controlo de gestão.  

A OLI sentia a necessidade de saber quais os clientes eram efetivamente rentáveis e os 

que dão prejuízo à empresa. Além disso, o Chief Financial Officer (CFO) não detinha 

uma ferramenta onde pudesse analisar mais ao detalhe os maiores e os menores gastos 

com cada cliente. Por último, a empresa pretendia um modelo adaptável de ano para ano 

e com ligação ao programa de contabilidade. Posto isto, decidiu-se implementar um 

modelo de avaliação da rendibilidade dos clientes adaptável à empresa. 

O aumento da competitividade, na economia mundial, tem provocado bastantes desafios 

às entidades que se veem obrigadas a procurar soluções para satisfazer as necessidades e 

exigências dos seus clientes. Uma das principais razões de sucesso das organizações é a 

relação com os seus clientes, por isso, é importante apurar as suas vantagens competitivas 

(Franco & Ferreira, 2021). 

Por forma a alcançar essas vantagens competitivas é necessário utilizar ferramentas de 

acompanhamento e monotorização, mais precisamente, sistemas de controlo de gestão. 

Contudo, os sistemas de custeio tradicionais estão desatualizados, podendo distorcer a 

afetação dos custos e levar à tomada de decisões não adequadas (Myers, 2009). O 

surgimento do método de custeio Activity-based costing (ABC) veio prometer uma 

melhor e mais precisa alocação dos custos, contudo, este método revelou-se demorado de 

implementar, caro de manter e consumidor de muitos recursos (Kaplan & Anderson, 

2007b). Então, Kaplan e Anderson, criaram, em 2004, o modelo Time Driven ABC 

(TDABC). Este modelo veio combater as desvantagens do sistema de custeio ABC, uma 

vez que, elimina a necessidade de alocar os custos de um departamento a múltiplas 

atividades e através de equações de tempo consegue facilmente adicionar uma atividade 
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suplementar se ela for causada pelo mesmo indutor de custos (Kaplan & Anderson, 

2007b). 

Desta forma, decidiu-se utilizar o método TDABC para melhor calcular a rendibilidade 

dos clientes.  

No que se refere à metodologia adotada neste relatório, é utilizada a investigação-ação, 

uma vez que houve uma pesquisa acerca do tema e consequentemente aplicou-se o que 

se estudou. 

Relativamente à estrutura do trabalho, o presente relatório divide-se em quatro capítulos. 

No primeiro capítulo é apresentada a revisão de literatura, que resultou de uma pesquisa 

bibliográfica necessária à concretização do projeto. Aqui abordaram-se os temas controlo 

de gestão, sistemas de controlo de gestão, rendibilidade de clientes, sistemas de custeio, 

sistema de custeio ABC e TDABC. No segundo capítulo, aborda-se a metodologia 

adotada para realizar este projeto, nomeadamente, usando a técnica de investigação-ação. 

Segue-se o terceiro capítulo com a identificação da entidade acolhedora, onde será 

divulgada a sua história, estrutura, visão, missão e valores, pilares e objetivos, políticas 

adotadas, produtos que comercializam, processo produtivo e os indicadores económico-

financeiros.  No capítulo quatro estão expostas as atividades realizadas no estágio e o 

projeto desenvolvido na empresa. Por fim, este relatório termina com as conclusões finais. 
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1 REVISÃO DE LITERATURA  

1.1 Controlo de Gestão 

A temática controlo de gestão tem obtido diferentes definições ao longo do tempo, 

evoluindo à medida que a complexidade das organizações aumenta. As primeiras 

impressões sobre o controlo de gestão surgiram em 1965, quando Anthony define 

controlo de gestão como um processo que visa garantir que os recursos são eficazmente 

obtidos e utilizados por forma a atingir os resultados pretendidos pela organização 

(Anthony, 1965). 

Já em 1985, Flamholtz, Das e Tsui, defendem que o controlo de gestão tinha de ter a 

capacidade de influenciar todos os trabalhadores da organização de modo a aumentar a 

possibilidade de alcançar os objetivos definidos. 

Em 2015, Jordan, Neves, & Rodrigues, afirmam que o controlo de gestão é composto por 

um “conjunto de instrumentos que motivem os responsáveis descentralizados a atingirem 

os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a ação e a tomada de decisão em 

tempo útil e favorecendo a delegação de autoridade e responsabilização” (p.13). 

Em suma, o controlo de gestão apresenta diversas definições, contudo, todas elas 

apresentam características em comum, nomeadamente, o exercício de poder, por forma, 

a garantir que os recursos são suficientes e os objetivos alcançados. 

Segundo Alvesson e Kärreman (2004, p.424), “o controlo de gestão normalmente inclui 

um aparelho para especificar, monitorar e avaliar ações individuais e coletivas. Centra-se 

no comportamento dos trabalhadores, nos resultados e/ou nas mentes dos funcionários. 

Às vezes, tenta concentrar-se nos três.”. 

Carraro, Meneses e Brito (2019), afirmam que “ter ferramentas de controlo de gestão 

torna-se uma prioridade para as empresas que desejem superar os seus desafios levantados 

pelas incertezas dos negócios.” (p.862). 

Saulpic, et al. (2011), sugerem que existe duas grandes fases do processo de controlo de 

gestão, o planeamento e a monotorização e análise de resultados. Começa-se com o 

planeamento que diz respeito à preparação e definição de objetivos e posterior realização. 
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Segue-se a monotorização e análise de resultados por forma a verificar se os objetivos 

estão ou não a ser alcançados. 

1.2 Sistemas de Controlo de Gestão 

A importância de ter instrumentos e mecanismos capazes de realizar os objetivos das 

organizações tem aumentado progressivamente. Consequentemente, é necessário 

implementar sistemas de controlo de gestão que alinhem a estrutura da organização com 

esses objetivos estratégicos e que disponham de informação suficiente para apoiar as 

decisões, quer operacionais, quer estratégicas. 

Os sistemas de controlo de gestão podem ser definidos como um processo pelo qual a 

gestão é responsável por confirmar se os comportamentos e decisões dos trabalhadores 

estão de acordo com os objetivos e estratégias definidos pela organização e encorajando-

os a agir em prol da mesma (Merchant & Van der Stede, 2007). 

Carenys (2010), defende ainda a importância dos sistemas de controlo de gestão numa 

empresa, afirmando que contribuem não só para um melhor desempenho organizacional, 

mas também como forma de combater os processos de internacionalização e globalização 

dos mercados. 

Os sistemas de controlo de gestão, tal como diz Anthony e Reece, em 1977 e mais tarde 

Merchant e Van der Stede, em 2007, são processos coordenados e integrados, que, se 

focados nos centros de responsabilidade, conseguem revelar a estrutura utilizada no 

controlo de gestão. 

Hoje em dia o controlo de gestão está encarregue de fazer a manutenção, report e controlo 

dos registos financeiros. Esta função pode ser centralizada ou descentralizada. Se for 

descentralizada, permitirá aos controllers obter toda a informação que necessitam, a 

tempo, através dos centros de responsabilidade (Martins, 2014). 

Para Casasnovas, McDaid e Costa-Font (2009), descentralização é o processo de 

transferência de autoridade para os níveis hierárquicos inferiores. Este processo visa 

facilitar a mudança nas organizações, permitindo a redução do tempo de tomada de 
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decisão, passando esta a ser tomada por todos os níveis, incluindo os inferiores, rompendo 

assim a necessidade de aprovação prévia dos seus superiores/administradores. 

Centro de responsabilidade pode-se identificar como sendo uma unidade de segmento que 

detenha um gestor responsável pelas atividades desse centro, com objetivos próprios e 

com o poder de tomar decisões acerca dos meios e formas de atingir esses objetivos 

(Martins, 2014). Caiado (2003), define centro de responsabilidade como uma unidade 

com objetivos particulares e dotado de meios materiais e humanos que juntos permitem, 

ao gestor, obter uma maior autonomia.  

Existem quatro tipos de centros de responsabilidade, os centros de custo, os centros de 

proveitos, os centros de resultados e os centros de investimento (Jordan, Neves, & 

Rodrigues, 2021).  

Nos centros de custo, o responsável tem autorização para decidir tudo o que tenha a ver 

com custos e sobre a utilização de recursos, mais precisamente, sobre os custos com mão 

de obra, matérias, serviços e impostos (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2021). Aqui, os 

inputs são medidos em unidades monetárias. Os centros de custo podem ser divididos em 

dois, os centros de custo padrão e os centros de custo discricionários (Gomes & Mandim, 

2005; Jordan, Neves, & Rodrigues, 2021). Os primeiros dizem respeito aos custos que 

são estimados/calculados de forma fidedigna (Gomes & Mandim, 2005), como, por 

exemplo, o custo de hora de um equipamento ou custos industriais com mão de obra 

direta. Os segundos, o output não é homogéneo, ou seja, não é possível estimar os custos 

incorridos, dependendo do gestor para os calcular (Gomes & Mandim, 2005) como é o 

caso dos custos com, por exemplo, marketing e investigação e desenvolvimento. Em 

controlo de gestão, os centros de custo permitem avaliar o desempenho, medir a 

contribuição para os objetivos definidos e medir apenas os inputs. 

Relativamente aos centros de proveitos, segundo Jordan, Neves e Rodrigues (2021), estes 

“são aqueles em que os responsáveis têm poder de decisão sobre os meios que se traduzem 

em custos da sua área de responsabilidade funcional e com isto geram proveitos para a 

entidade” (p.337). 
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No que diz respeito aos centros de resultados, o responsável toma decisões sobre os custos 

e rendimentos, ou seja, sobre a utilização dos recursos e sobre as vendas (Coelho, 2000). 

O desempenho é assim medido pelo resultado, proveitos menos custos.  

Por fim, nos centros de investimento, o responsável tem poder sobre os custos, 

rendimentos e elementos patrimoniais, ou seja, passivos e ativos (Gomes & Mandim, 

2005; Jordan, Neves, & Rodrigues, 2021), como, por exemplo, política de 

investimento/desinvestimento e política de crédito a clientes. A empresa dispõe assim de 

unidades orgânicas com autonomia total, quase como se existissem pequenas empresas 

dentro da empresa-mãe (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2021). 

1.3 Rendibilidade dos Clientes 

Atualmente, a maioridade das empresas não está ciente dos custos associados ao 

relacionamento com os seus clientes. Habitualmente, as empresas imputam os custos dos 

produtos a cada cliente, contudo, incorrem no erro de não adicionar a esse custo os custos 

de, por exemplo, venda, marketing, serviços, etc. 

Os sistemas de contabilidade de gestão tradicionais partem do pressuposto que apenas os 

produtos ou serviços é que geram rendimentos, não dando importância ao valor que o 

cliente trás (Ryals, 2002). Contudo, o único valor que a empresa cria é o valor que vem 

dos seus clientes, quer atuais, quer futuros, uma vez que, é mais caro adquirir um novo 

cliente do que manter um já existente. 

Os autores Silva & Amaral (2021) afirmam que, “para além de priorizar a qualidade do 

produto e serviço prestado e do atendimento, é preciso também realçar a rendibilidade do 

cliente.” (p.51 e 52).  

Um cliente é considerado lucrativo quando consegue garantir receita à empresa, onde os 

ganhos são maiores que os gastos, ou seja, o fluxo de caixa da empresa é positivo (Kotler 

& Keller, 2013). 

Kaplan (2012), defende que, por vezes, os clientes com menos rendimentos são os que 

necessitam de mais tempo e que gastam mais recursos, comparativamente aos clientes 

mais lucrativos. 
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Também Ryals (2002), afirma que há “clientes mais valiosos que outros. Alguns clientes 

compram regularmente e são relativamente fáceis de servir. Por isso, eles custam menos 

ao retalhista. Outros clientes são mais dispendiosos, particularmente os novos, uma vez 

que, são mais caros de “tomar conta”. Eles exigem mais informação, fazem mais visitas 

às lojas, necessitam de mais assistência na venda e compram em menores quantidades.” 

(p.242). 

Jassem (2019, p.32) defende que “um maior crescimento das vendas, em termos de 

volume, não se traduz necessariamente em maiores lucros para a empresa”, ou seja, os 

recursos consumíveis pelos clientes não variam proporcionalmente às vendas (Cooper & 

Kaplan, 1999).  

Na tabela 1 podemos encontrar o que distingue um cliente de alto custo de um cliente de 

baixo custo segundo Kaplan & Cooper (1998). 

 

Tabela 1 - Características de clientes de alto e baixo custo. 

Clientes de alto custo Clientes de baixo custo 

Encomenda de produtos personalizados Encomenda de produtos padrão 

Encomenda em pequenas quantidades Encomenda em grandes quantidades 

A chegada de encomendas é imprevisível A chegada de encomendas é previsível 

Entrega personalizada Entrega padronizada 

Mudanças nas necessidades de entrega Sem mudanças nas necessidades de entrega 

Processamento manual Processamento eletrônico 

Grande volume de suporte pré-venda (recursos de 

marketing, técnicos e de vendas) 

Pouco ou nenhum suporte pré-venda (os serviços e 

os preços são padronizados) 

Exige um grande suporte pós-venda (por exemplo, 

serviços de instalação e garantia) 

Não exige um suporte pós-venda 

Exige que a empresa detenha stock A reposição é proporcional à produção 

Paga lentamente  Paga no prazo 

Fonte: Adaptada de Kaplan e Cooper (2000) e Santana e Andrade (2011) 

 

Noone e Griffin (1998), criaram um ciclo de desenvolvimento de sistemas e de análise da 

rendibilidade dos clientes, figura 1 e 2. 
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Figura 1: Ciclo de desenvolvimento de sistemas de análise de rendibilidade de clientes.  

Fonte: Noone e Griffin (1998) 

 

Figura 2:  Ciclo de desenvolvimento de sistemas de análise de rendibilidade de clientes. 

Fonte: Noone e Griffin (1998), adaptado para português.  

 

Mais tarde, Van Raaij, Vernooij, & van Triest (2003) desenvolveram uma abordagem 

para a implementação de um modelo de análise de rendibilidade dos clientes (figura 3) 

baseada na de Noone e Griffin. 
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Figura 3: Passos para implementação de um modelo de análise de rendibilidade dos clientes. 

Fonte: Adaptado de van Raaij, Vernooij e van Triest (2003). 

 

Esta abordagem é composta por seis passos complementares entre si, nomeadamente, 

selecionar clientes ativos, desenhar um modelo de rendibilidade de clientes, calcular a 

rendibilidade dos clientes, interpretar resultados, alinhar estratégias e programas e, por 

fim, estabelecer infraestruturas.  

O primeiro passo é selecionar os clientes que existem e se estão ou não ativos. Cliente, 

segundo van Raaij, Vernooij e van Triest (2003, p.576) é “um destinatário e utilizador de 

produtos e serviços com relacionamento com a empresa. Um cliente consiste em um ou 

mais locais geograficamente dispersos”. 

Segue-se o segundo passo, desenhar um modelo da rendibilidade dos clientes. Aqui, é 

necessário identificar as atividades principais da empresa, quantos recursos consomem 

essas atividades e alocar esses custos ao respetivo cliente. Resumidamente, nesta fase, 

deve-se identificar os cost pools e cost drivers (van Raaij, Vernooij, & van Triest, 2003). 

Na tabela 2 estão expostos exemplos de cost pools e o respetivo cost driver. 

Tabela 2 – Exemplo de cost pools e respetivos cost drivers 

Cost pools Cost drivers 

Custos indiretos 

Serviços de apoio ao ciente  Nº de horas ao telefone/ Nº de telefonemas  

Notas de crédito  Nº notas de crédito  

Serviços técnicos  Nº de horas despendidas a resolver  

Angariação de clientes Nº de horas gastos a tentar angariar novo cliente  

Descontos de pronto pagamento % Desconto de pronto pagamento 

1. Selecionar clientes 
ativos

2. Desenhar um modelo 
de rendibilidade de 

clientes

3. Calcular a 
rendibilidade dos 

clientes 

4. Interpretação dos 
resultados 

5. Alinhar estratégias e 
programas

6. Estabelecer 
infraestruturas
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MOD Nº horas MOD  

Telecomunicações Custo por telefonema  

Lançamento de faturas Nº de lançamentos 

Custos diretos 

Comissões  

 

 

Conta 62 

Transportes  

Despesas de representação 

Deslocações e estadas  

Publicidade e propaganda  

Outros custos da conta 62 

Vendas Volume de vendas 

Custos das vendas Conta 73 + conta 61 + conta 6222 + conta 6884 

 Fonte: Elaboração Própria  

 

Identificados os cost pools e cost drivers, conseguimos então calcular a rendibilidade dos 

clientes. Esta pode ser obtida pela subtração aos rendimentos dos custos, de cada cliente. 

Seguidamente, é importante interpretar os resultados obtidos na fase anterior, uma vez 

que, permitirá fazer ajustes ou até mesmo corrigir por completo os procedimentos 

anteriores.  

Além disso, irá possibilitar a implementação de novas estratégias de gestão de custos e 

relacionamento com clientes, previsto como sendo o passo cinco. 

Finalmente, estabelecer infraestruturas, ou seja, alterar os sistemas de informação 

existentes por forma a conseguir implementar uma análise da rendibilidade de clientes no 

dia-a-dia da empresa. 

Alguns autores utilizam a abordagem da “whale curve” para representar, graficamente, a 

ligação entre a rendibilidade acumulada e o número de clientes. 
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Figura 4: Exemplo Whale Curve 

Fonte: Brown (2010) 

 

Esta abordagem é uma adaptação da Lei de Pareto que defende que 20% dos clientes gera 

80% da rendibilidade total da empresa (Kaplan & Anderson, 2007). A “Whale Curve” 

para Kaplan e Anderson (2007), mostra que 20% dos clientes gera entre 150% e 300% 

dos lucros da empresa, 70% não tem lucro e os 10% dos clientes restantes gera prejuízo 

na casa dos 50% e 200%. 

Brown (2010, p.2), definiu a “whale curve” apresentada na figura 4. Este defende que 

“20-25% dos clientes geram lucros potenciais; 50-60% aproximadamente atingem o 

ponto de equilíbrio e 20-25% são claramente ‘não lucrativos’ e reduzem os lucros 

potenciais do negócio ao seu nível ‘real’ ou final (100%).”. 

Obtidos os resultados da análise da rendibilidade dos clientes, Kaplan e Cooper (1998), 

criaram uma matriz de categorização dos mesmos (figura 5). 
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Figura 5: Matriz de categorização dos clientes 

Fonte: Kaplan e Cooper (1998, p. 193) 

 

Esta matriz permite categorizar os clientes com base na sua margem líquida e custo de 

servir. Além disso, facilita a adoção de estratégias apropriadas.  

Nesta matriz está traçada uma linha na diagonal, sendo que acima desta estão 

representados os clientes rentáveis e abaixo os não rentáveis. Por um lado, os clientes que 

se encontram acima dessa linha diagonal devem ser protegidos, uma vez que, apresentam 

elevada margem e baixo custo de servir o que não agrada a concorrência. Por outro lado, 

se estiverem abaixo da linha, mais precisamente, no quadrante inferior direito, 

apresentam-se como desafios da empresa (Kaplan & Cooper, 1998; Guerreiro, Bio, & 

Merschmann, 2008). 

Mais tarde, Brown (2010) cria uma abordagem que intitula de modelo das quatro caixas. 

Este modelo é visível na figura 6. 
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Figura 6: Modelo das quatro caixas 

Fonte: Adaptado de Brown (2010) 

 

Segundo o autor, “a adoção de um modelo “4-Box” pode ajudar a fornecer uma 

abordagem simples e estruturada para segmentar clientes e preparar planos de ação” 

(Brown, 2010, p. 2). 

Neste modelo, dividem-se os clientes em quatro categorias, se são rentáveis ou não e se 

encaixam ou não na estratégia da empresa. Se o cliente estiver alinhado com a estratégia 

e for rentável, então devemos tentar retê-lo. Por sua vez, se o cliente estiver alinhado com 

a estratégia, mas não é rentável, então devemos transformá-lo para o ser. Olhando agora 

para o quadrante inferior, quando um cliente não está alinhado com a estratégia, mas é 

lucrativo para a empresa, então devemos monitorizá-lo por forma a não permitir a sua 

transformação para outros quadrantes. Finalmente, os clientes que não têm alvo com a 

estratégia e não são rentáveis, devem ser substituídos, pois estão a prejudicar a empresa 

(Brown, 2010). 

1.4 Sistemas de custeio  

A globalização forçou à modernização e flexibilização das empresas por forma a tornar 

os processos mais rápidos e reduzir custos para, assim, fazer face à alta competitividade 

do mercado (Akyol, Tuncel, & Bayhan , 2005; Gunasekaran & Singh, 1999). 
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A definição de uma estratégia é, nos dias de hoje, base para o sucesso de uma empresa. 

Os sistemas de custeio ajudam nessa definição, uma vez que, disponibilizam informação 

sobre os custos (Silva A. F., 2022). 

Por outras palavras, os sistemas de custeio são modelos e técnicas que permitem apurar 

os custos dos produtos e serviços. Além disso, ajudam a identificar o preço dos mesmo 

de forma mais eficaz.  

Inicialmente os sistemas de custeio baseavam-se numa metodologia simplista e estavam 

direcionados para o produto e para uma margem sem custo (Jordan, Neves, & Rodrigues, 

2021). Isto deve-se ao facto de a indústria recorrer a uma mão-de -obra intensiva e a 

alocação dos custos ser apenas através das matérias diretas e mão de obra direta (Cooper 

& Kaplan, 1999). 

Um exemplo de sistemas de custeio tradicional é o método das secções homogéneas. 

Segundo Mortal (2007), este método consiste no agrupamento dos custos, os quais têm 

que corresponder a uma ou mais funções homogéneas e onde se consiga identificar o 

respetivo indutor dessas funções.  

Este método “tem como principal característica a divisão da empresa em centros de 

custos. Os custos são alocados aos centros por intermédio de bases de distribuição e, em 

seguida, repassados aos bens ou serviços por unidade de trabalho” (Abbas, Gonçalves, & 

Leoncine, 2012, p. 149). 

A identificação dos centros de custo surge através do organograma da empresa, ou seja, 

cada setor corresponde a um centro de custo, do nível de responsabilidade, do grau de 

homogeneidade e da sua localização (Bornia, 2010). 

Contudo, este método apresenta algumas desvantagens como, por exemplo, levar à 

tomada de decisões menos adequadas, uma vez que não distingue custos fixos de 

variáveis e de dificuldade de aplicação, nomeadamente, em encontrar as despesas 

operacionais diárias unitárias (Abbas, Gonçalves, & Leoncine, 2012). 

O sistema de custeio tradicional adota o pressuposto de que os custos diretos são 

imputados diretamente ao centro de custo e os indiretos com base num indutor de custo 
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(Siguenza-Guzman, Van den Abbeele, Vandewalle, Verhaaren, & Cattrysse, 2013). 

Segundo Kaplan e Anderson (2007), este sistema divide os custos em três categorias, mais 

precisamente, materiais diretos, encargos gerais de fabrico e mão-de-obra direta. 

Este sistema, na altura, funcionava, devido à fraca variedade de produtos e predominância 

de custos diretos (Novićević & Antic, 1999). Contudo, hoje em dia, apesar deste sistema 

ainda funcionar em pequenas empresas com ambientes estáveis, pequenos custos 

indiretos e pouca variedade de produtos, este método pode não ser adequado e levar a 

decisões menos adequadas e distorções da rendibilidade e desempenho. (Kaplan & 

Cooper, 1997; Guzman, Abbeele, Vandewalle, & Cattrysse, 2013) 

Algumas das limitações do custeio tradicional, segundo Kaplan e Cooper (1998), são a 

incapacidade de alocar os custos indiretos de forma precisa. 

Os sistemas de custeio tradicional direcionam os custos diretos aos respetivos objetos de 

custo e os custos indiretos ao objeto de custo usando cost-drivers como as horas máquina 

e mão-de-obra direta. (Siguenza-Guzman, Van den Abbeele, Vandewalle, Verhaaren, & 

Cattrysse, 2013). 

Neste sistema de custos, os custos indiretos são imputados de forma simples e 

normalmente baseados em cost-drivers como as horas máquinas e a mão de obra direta.  

A globalização forçou as empresas a tornarem-se mais flexíveis e automáticas por forma 

a aumentar a produtividade e reduzir os custos (Akyol, Tuncel, & Bayhan , 2005). Com 

o desenvolvimento de novos produtos e tecnologias também houve um aumento dos 

custos indiretos e uma consequente dificuldade em calculá-los. 

Contudo, são necessários novos sistemas de custeio baseados no desempenho e no 

aumento da competitividade, uma vez que, os sistemas tradicionais, não fornecem 

informação não financeira suficiente e não promovem uma melhoria continua, sendo os 

custos indiretos predominantes (Gunasekarana, Williams, & McGaughey, 2005). 

Kaplan (1983) defende que os sistemas de custeios tradicionais são desajustados, não 

acompanhando as mudanças dos processos produtivos nas empresas.  
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Também Cooper R. (1987), salienta alguns indicadores de sistemas não funcionais, 

nomeadamente, o elevado número de atividades que os centros de custo abrangem o que 

faz com que a empresa ignore alguns custos aquando do seu cálculo, como por exemplo, 

os custos com marketing.  

Em 1990, Kaplan cria um modelo onde são enumeradas quatro causas da inadequação de 

um sistema de custeio. O primeiro, é a má qualidade dos dados devido à incorreta 

determinação dos mesmos e que consequentemente leva á errada tomada de decisão. A 

segunda causa é o elevado tempo da determinação da informação. A terceira a 

inadequação da informação e, por fim, os sistemas serem virados para a informação 

financeira e não para a informação da gestão. 

O custeio total ou também denominado de custeio por absorção, é um método que tem 

em conta todos os custos da empresa, e tem como objetivo o cálculo do custo de produção 

dos produtos (Leone, 1997).  

Este sistema apura os custos dos produtos e serviços, quer eles sejam variáveis ou fixos 

(Franco, et al., 2008). Por outras palavras, este custeio incorpora não só os custos 

variáveis industriais (resultado da multiplicação dos gastos variáveis unitários pela 

quantidade produzida), mas também todos os gastos fixos afetos à produção (Ferreira, 

Caldeira, Asseiceiro, Vieira, & Vicente, 2014). Contudo, este sistema apresenta algumas 

críticas como, “não é linear que seja o produto que absorva todos os recursos, mesmo 

tratando-se de uma indústria” (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2021, p. 177) e, como é um 

sistema virado para o produto, as empresas de serviços acabam por não ter vantagens ao 

adotá-lo (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2021). 

Outro sistema é o custeio variável que se foca na distinção dos custos fixos e variáveis. 

O custo industrial do produto final vai ser determinado apenas através dos custos variáveis 

e os gastos fixos industriais, como não dependem da produção, são considerados gastos 

do período. Em suma, o cálculo a fazer será multiplicar a quantidade produzida pelo custo 

variável unitário industrial. Apesar deste ser um modelo simples e direto, é incompleto, 

uma vez que, apenas incorpora os custos variáveis (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira, 

& Vicente, 2014). Outras desvantagens deste modelo serão: a dificuldade em classificar, 
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de forma correta, os custos fixos e variáveis; desprezo, por parte dos gestores, pelos custos 

fixos aquando do cálculo do preço de venda (Leone, 1991); não é o modelo mais indicado 

para empresas com baixos custos variáveis de produção (Florentino, 1983). 

1.5 Sistema de custeio ABC  

Havia a necessidade de criar procedimentos mais flexíveis para fazer face ao aumento das 

exigências, nomeadamente, melhorar a qualidade de produtos/serviços e reduzir o ciclo 

de vida dos mesmos. Além disso, os gestores afirmavam que as práticas de custeio 

utilizadas estavam desatualizadas e eram ineficazes, sendo, por isso, necessário utilizar 

novas ferramentas contabilísticas (Brierley, Cowton, & Drury, 2001). 

O custeio baseado nas atividades (ABC), surgiu nas primeiras décadas do século XX, por 

Alexander Hamilton Church mas ganhou importância com Thomas Johnson e Robert S. 

Kaplan na década de 80 (Venturini, Pereira, Ceretta, Ghilardi, & Costa, 2006). 

Em 1987, Cooper e Kaplan, desenvolvem o método ABC como alternativa aos sistemas 

de custeio tradicionais. Este método surgiu com o intuito de obtenção de informações 

acerca dos custos dos produtos, serviços, clientes e canais específicos (Kaplan & Cooper, 

1998).  

O ABC permite superar os defeitos e fraquezas dos sistemas de custeio tradicionais 

(Kitsantas, Vazakidis, & Stefanou, 2020), nomeadamente, a falta de medidas de avaliação 

dos custos dos produtos/serviços (Cooper R. , 1987); incorreto tratamento dos custos 

indiretos de produção (Cooper & Kaplan, 1988); má alocação dos custos que não são de 

produção (Marx, 2009); má tomada de decisões e falha na precisão dos custos (Johnson 

& Kaplan, 1987) e “incapacidade de modificar padrões de comportamento de custos e 

fornecer custos variáveis de longo prazo relevantes para decisões estratégicas” (Kitsantas, 

Vazakidis, & Stefanou, 2020, p. 163) 

Kaplan e Cooper (1998) defendem que é necessário conhecer todos os custos das 

operações, ou seja, das atividades, que geram os produtos e serviços. Além disso, saber 

identificar quais atividades acrescentam ou não valor ao produto (Kaplan & Cooper, 

1998). 
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Por outras palavras, com este modelo, imputa-se os custos indiretos através das atividades 

existentes (Kaplan & Cooper, 1998). 

Kartalis, et al. (2021) afirmam que a implementação do sistema ABC tem como objetivo 

aumentar a exatidão da contabilização e do cálculo dos custos. 

Para Jordan, Neves e Rodrigues (2021, p.201), a grande vantagem do ABC face aos 

sistemas de custeio tradicionais é “a enfase dada às atividades indiretas, redefinindo todo 

o sistema de calculo, atribuição e controlo dos chamados custos indiretos”. 

Estes autores defendem ainda que imputar diretamente os custos aos produtos/serviços, 

como diz o sistema de custeio tradicional, apenas alerta o gestor para as consequências 

dos custos e não para as suas causas. Por sua vez, o ABC alerta para os geradores de 

custo, ou seja, para as atividades que nada mais são do que um conjunto de tarefas 

realizadas ou por realizar com o objetivo de obter um determinado resultado (Jordan, 

Neves, & Rodrigues, 2021). 

O modelo ABC identifica os cost pools ou centros de atividades de uma organização e 

atribui custos aos cost drivers baseando-se no número de cada atividade usada (Akyol, 

Tuncel, & Bayhan , 2005) 

Em 1999, Cooper e Kaplan, defendem que para implementar um sistema de custeio ABC 

deve-se passar por três fases, nomeadamente, identificar as atividades desenvolvidas pela 

organização; determinar o custo de realização dessas atividades e definir quanto dessa 

atividade é necessária para os produtos/serviços/clientes (Cooper & Kaplan, 1999). 

Por sua vez, Jordan, Neves e Rodrigues (2021), identificam cinco fases de implementação 

do ABC. A primeira, é a definição das atividades (cost pools), “organizando-as em 

primárias (fundamentais ao negócio da entidade) e de suporte (de apoio às atividades 

primárias ou ao próprio negócio)” (p.202). A segunda, passa pela identificação dos 

recursos a elas associados e respetiva afetação. Na terceira fase, “criar centros de 

atividade ao nível da recolha dos custos na entidade (p.ex.” prospetar clientes”, “elaborar 

propostas”, etc.)” (p.202). Segue-se a quarta fase, onde são identificadas as unidades de 

medida, resultantes dos geradores de custo (cost drivers), e os custos unitários. Por fim, 
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a quinta fase, corresponde à alocação dos custos das atividades aos respetivos 

produtos/serviços e à determinação dos níveis de utilização, o que irá permitir determinar 

qual o custo mais adequado desse produto/serviço. 

 Para Ryals (2002), o ABC permite não só identificar os clientes mais ou menos exigentes, 

mas também quais são os mais dispendiosos, o que é útil para a gestão/organização poder 

reduzir esses custos. 

Segundo Hudáková Stašová (2023, p.3), “o uso extensivo do ABC para análise de custos, 

estratégia de custos e avaliação de custos melhora diretamente o desempenho operacional. 

Também melhora, indiretamente, o desempenho financeiro”.  

Contudo, Vetchagool, Augustyn e Tayles (2020) afirmam que a eficácia da utilização do 

sistema ABC depende da cooperação dos departamentos e do pessoal responsável pela 

implementação deste. 

Todavia, nos dias de hoje, ainda há resistência à implementação do ABC derivado do 

desconhecimento humano e tecnológico (Escobar-Mamani, et al., 2021). 

Em 1992, Cobb, Innes, e Mitchell apontaram para algumas dificuldades em implementar 

o sistema ABC, nomeadamente, em selecionar as atividades e os cost drivers mais 

adequados. 

Pierce e Brown (2004), concretizaram um estudo acerca das barreiras que as empresas 

enfrentam aquando da implementação do ABC. Mais tarde, em 2007, Sartorius, Eitzen e 

Kamala, realizaram um estudo de comparação entre empresas que adotam ou não o ABC. 

Ambos autores chegaram às mesmas conclusões para justificar esta dificuldade, mais 

precisamente, a falta de apoio da gestão de topo, falta de formação dos empregados, ser 

um modelo caro de implementar, complexidade em recolher os dados necessários, fraco 

know-how, satisfação com o modelo atual e, tal como diz Cobb et al.(1992), dificuldade 

na seleção das atividades e cost drivers. 

Também Hudáková Stašová (2023) defende que este método é caro e complexo. Existe 

também quem acredite que o ABC “está na moda” e, como todas as modas, passará 

(Malmi, 1997). 
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Face a estas limitações, Kaplan e Anderson, em 2003, escreveram um artigo acerca de 

uma nova abordagem ao ABC, o chamado Time-driven ABC (TDABC), que será 

abordado no ponto seguinte. 

1.6 Time-Driven ABC  

O conceito de Time-driven ABC (TDABC) surgiu em 1997 por Robert Kaplan e Steven 

Anderson, contudo, só em 2003 é que ganhou notoriedade com o artigo “Time-Driven 

Activity-Based Costing” destes mesmos autores.  

A criação desta nova abordagem visa combater os problemas do modelo ABC, porém, 

sem abandonar por completo esta teoria, uma vez que, continua a representar uma boa 

oportunidade para as entidades (Kaplan & Anderson, 2003). 

O TDABC “estima o uso de recursos por meio de equações de tempo, que expressam o 

tempo necessário para realizar uma atividade em função de diversos direcionadores do 

mesmo” (Hoozée & Bruggeman, 2010, pp. 185-186) 

Este método “identifica os departamentos, os respetivos custos e a sua capacidade prática. 

Para as operações logísticas, a capacidade prática é expressa como quantidade de tempo 

que os funcionários podem trabalhar, sem horas extra” (Everaert, Bruggeman, Sarens, 

Anderson, & Levant, 2008, p. 176). O custo por unidade de tempo surge pela divisão do 

custo total pela capacidade prática. Finalmente, a atribuição dos custos ao cliente resulta 

da multiplicação do custo por unidade de tempo, pelo tempo que se demora a realizar essa 

determinada atividade  (Everaert, Bruggeman, Sarens, Anderson, & Levant, 2008). 

Everaert, Bruggeman, Sarens, Anderson e Levant (2008) defendem ainda que o tempo 

para realizar uma atividade é determinado conforme cada caso em específico, baseando-

se nas diferentes características de cada uma delas, ou seja, nos time-drivers.  

Kaplan e Anderson (2003), defendem que o TDABC apenas precisa de saber o custo 

unitário da capacidade de fornecimento e o tempo usado para executar uma atividade.  

Para Everaert e Bruggeman (2007), são necessários seis passos para implementar o 

modelo TDABC numa organização, nomeadamente, o primeiro é identificar os recursos 

fornecidos às atividades, segue-se a estimativa dos custos de cada recurso, depois a 
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mensuração da capacidade prática das atividades, sendo que no passo quatro calcula-se a 

unidade de custo de cada recurso, no quinto determina-se o tempo requerido por evento 

de uma atividade, baseado em diferentes indutores de custo e, por fim, multiplica-se o 

custo unitário pelo tempo requerido por objeto de custo. 

1.6.1 Cálculo do custo unitário  

Para obter o custo unitário da capacidade de fornecimento, por outras palavras, atividade, 

começa-se por estimar o seu custo total. De seguida, calcula-se a capacidade prática dos 

recursos fornecidos. O custo unitário resulta da divisão do custo total da capacidade 

fornecida pela capacidade prática dos recursos fornecidos (Everaert, Bruggeman, Sarens, 

Anderson, & Levant, 2008; Kaplan & Anderson, 2003). 

O numerador, ou seja, o custo total da capacidade de fornecimento, é composto por todos 

os gastos necessários para executar as atividades como, por exemplo, gastos com salários 

dos colaboradores que realizaram essas atividades, custos dos equipamentos e tecnologias 

utilizadas, entre outros (Kaplan & Anderson, 2007b; Reddy, Venter, & Olivier, 2012; 

Siguenza-Guzman, Van den Abbeele, Vandewalle, Verhaaren, & Cattrysse, 2013). 

Já no denominador, isto é, a capacidade prática dos recursos fornecidos, diz respeito ao 

tempo que os colaboradores efetivamente demoram a executar uma tarefa, com os 

recursos disponíveis, num determinado centro de custo (Tanış & Ozyapici, 2012). Outros 

autores defendem que o denominador deve corresponder à quantidade de tempo utilizado 

para executar essa atividade, sem incluir o tempo ocioso (Siguenza-Guzman et al., 2013). 

Kaplan & Anderson (2003), para calcular a capacidade prática dos recursos fornecidos, 

começam por identificar o número de trabalhadores associados à realização da tarefa. De 

seguida, calcula-se o número de horas/minutos que cada um trabalhou e assume-se que 

80% é capacidade prática, ou seja, 20% é tempo perdido com, por exemplo, pausas ou 

formações (Kaplan & Anderson, 2003; Siguenza-Guzman et al., 2013). Uma alternativa 

ao cálculo da capacidade prática, é analisar a utilização da capacidade em períodos 

anteriores, mais precisamente, o número máximo de ordens de fabrico sem haver atrasos, 

reclamações e stress dos empregados (Kaplan & Anderson, 2003). 
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1.6.2 Cálculo do tempo unitário das atividades  

Segue-se o cálculo do tempo unitário das atividades, ou seja, a administração estima o 

tempo necessário para executar uma atividade, ou seja, através dos duration drivers 

(indutores de duração). Este tempo resulta de estimativas, contudo, caso haja excessos ou 

deficiências de capacidade e não houver um evento que justifique essas alterações, então, 

será necessário realizar mais tentativas de medição como, por exemplo, a observação 

direta (Reddy, Venter, & Olivier, 2012). 

No modelo TDABC, os trabalhadores são questionados acerca do tempo gasto a realizar 

uma atividade, por exemplo, a lidar com reclamações ou a registar as encomendas, ao 

invés de usar um “transaction driver” para repartir o trabalho, de cada trabalhador, pelas 

atividades com tempo semelhante, como faz o ABC (Kaplan & Anderson, 2003; Kaplan 

& Anderson, 2007b). 

 

Finalmente, a atribuição dos custos ao cliente, ou seja, o cost driver, resulta da 

multiplicação do custo por unidade de tempo, pelo tempo que se demora a realizar essa 

determinada atividade (Everaert et al., 2008). 

1.6.3 Equações de tempo  

Kaplan e Anderson (2007a), e mais tarde Todorovic (2014), afirmam que recorrer a 

estimativas para calcular o tempo necessário para executar uma atividade é um 

mecanismo inadequado, uma vez que, este tempo pode sofrer variações/circunstâncias 

novas que provocam alterações no modo como a tarefa é feita. 

Segundo Todorovic (2014, p.3), as equações de tempo são “equações lineares que 

permitem determinar o tempo gasto a realizar uma determinada atividade”. Este autor 

defende ainda que a duração de uma atividade vai depender das características da mesma 

e da forma como é executada, por outras palavras, vais depender dos time drivers.  
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Time drivers podem então ser definidos como variáveis que determinam o tempo de 

duração de uma atividade e que vão representar parte das equações de tempo (Everaert et 

al., 2008; Todorovic, 2014). 

As equações de tempo, em termos práticos, resultam da soma algébrica dos tempos 

individuais de cada uma das atividades identificadas. 

Bruggeman, Everaert, Anderson e Levant (2005, p.13), criaram uma equação de tempo 

geral que “descreve o tempo necessário para um evento k da atividade j, com p possíveis 

direcionadores de tempo X. 𝛽0  representa o tempo constante, independentemente das 

características da atividade. 𝛽1 indica o aumento no tempo quando também aumenta uma 

unidade em 𝑋1 (quando 𝑋2, …, 𝑋𝑝 são mantidos constantes)”.  

𝑡𝑗,𝑘 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋1 + 𝛽2𝑋2 + 𝛽3𝑋3 + ⋯ + 𝛽𝑝𝑋𝑝 

𝑡𝑗,𝑘 = Tempo requerido para realizar um evento k da atividade j 

 𝛽0 = Tempo consumido na atividade j, independentemente das características do evento 

k 

𝛽1,2,3…𝑝 = Tempo consumido por cada unidade do time driver 1, 2, … p 

𝑋1,2,3…𝑃 = Time driver 1, 2, … p 

𝑝 = Número de time drivers que influenciam o tempo de execução da atividade j 

 

As equações de tempo, “além de permitirem considerar peculiaridades específicas de cada 

produto (ou procura de determinados clientes ou pedidos), esse tipo de fórmula facilita o 

conhecimento do custo das atividades executadas” (Wernke, Junges, & de Oliveira Rita, 

2020, p. 92). Com a sua utilização não é necessário conhecimento à priori dos recursos 

que devem ser alocados a cada atividade, nem a percentagem de imputação que deve ser 

alocada a cada objeto de custeio (Balakrishnan, Labro, & Sivaramakrishnan, 2012a; 

Reddy, Venter, & Olivier, 2012). 

Estas podem ser usadas como ferramenta de controlo, na medida em que conseguem 

controlar se os funcionários estão a cumprir com o seu trabalho e ajuda-os a compreender 
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melhor os processos do mesmo, o que, consequentemente, provocará uma melhoria do 

processo produtivo (Hoozée & Bruggeman, 2010). 

Além disso, as equações de tempo utilizam-se para aumentar a flexibilidade do modelo, 

uma vez que, permitem simular alterações no tempo médio requerido para executar 

determinada atividade (Kaplan & Anderson, 2007b) e combater a complexidade em 

determinar um tempo comum e as suas variações (Todorovic, 2014). 

1.6.4 Vantagens e Desvantagens do TDABC 

Kaplan e Anderson, em 2003, enumeram algumas vantagens deste modelo, 

nomeadamente, “poder ser estimado e instalado rapidamente (de Souza, Avelar, Boina, 

& Raimundini, 2010); é facilmente atualizado para refletir mudanças nos processos, 

variedade de pedidos e custos de recursos (de Souza et al., 2010); pode ser alimentado 

por dados de sistemas ERP e CRM transacionais; pode ser validado pela observação direta 

das estimativas do modelo de unidades de tempo; pode escalar facilmente para lidar com 

milhões de transações enquanto ainda oferece tempos de processamento rápidos e 

relatórios em tempo real; incorpora explicitamente a capacidade de recursos e destaca a 

capacidade de recursos não utilizados para ação de gestão; explora equações de tempo 

que incorporam variação em pedidos e comportamento do cliente sem expandir a 

complexidade do modelo”(p.1) (Kaplan & Anderson, 2007b). 

No que diz respeito às desvantagens apontadas ao modelo TDABC, estas passam pela 

dificuldade em obter estimativas precisas e em medir os tempos de produção (Cardinaels 

& Labro,2008; Kaplan & Anderson, 2007b; Wernke & Mendes, 2009), necessidade em 

ter uma base de dados robusta que consiga gerar e atualizar as informações pretendidas 

(Mortaji, Bagherpour, & Mazdeh, 2013), dificuldade em elaborar equações de tempo em 

processos produtivos complexos (Gervais, Levant, & Ducrocq, 2010) e a necessidade e 

adaptar o modelo se a empresa não detiver atividades padronizadas, ao nível de tempo de 

execução ou consumo de recursos (de Souza et al., 2010) (Wernke, Junges, & de Oliveira 

Rita, 2020). 

 



 

Medir a rendibilidade dos clientes - Implementação de um modelo adaptado à 

empresa OLI Sistemas Sanitários, S.A. 
  

 

25 de 86  
Mod5.233_00  
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE  

 

 

2 METODOLOGIA 

A abordagem que será utilizada para a realização deste relatório de estágio é a 

investigação-ação onde será utilizada uma metodologia qualitativa, uma vez que, utiliza 

métodos analíticos como é o caso da pesquisa bibliográfica (livros, artigos, etc.) e da 

observação direta.  

Para Luz (2001), esta pesquisa qualitativa “compreende um conjunto de práticas 

interpretativas, mas não privilegia qualquer tipo de metodologia, inexistindo teoria ou 

paradigma que lhe seja próprio”. O relatório inicia-se com recolha de informação através 

da pesquisa bibliográfica de modo a conseguir ter uma revisão de literatura completa e 

coesa. De seguida, será utilizada a abordagem investigação-ação interna por forma a 

conseguir implementar o modelo de Rendibilidade dos clientes de acordo com as 

expectativas da organização. Esta abordagem apresenta duas variáveis, a investigação e a 

ação e está orientada para aperfeiçoar e resolver problemas (Fonseca, 2012).  

Segundo Tripp (2005, p.447), esta abordagem “é uma forma de investigação - ação que 

utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a ação que se decide tomar para 

melhorar a prática”. As técnicas de investigação-ação a utilizar neste relatório são a 

recolha de informação que será feita através de observação direta, conversas informais, 

análise de documentos e entrevistas. 

A figura 7 ilustra um pequeno esquema da metodologia adotada neste relatório de estágio. 

 

Figura 7: Esquema da metodologia adotada neste relatório. 

Fonte: Elaboração própria. 
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3 IDENTIFICAÇÃO DA ENTIDADE ACOLHEDORA 

Neste capítulo será apresentada a entidade acolhedora, a empresa OLI; mais 

precisamente, a sua identificação, uma breve história, a estrutura organizacional, a sua 

visão, missão e valores, os seus pilares e objetivos, as políticas adotadas, o seu processo 

produtivo, os produtos comercializados, e, por fim, os principais indicadores económico-

financeiros. 

3.1 OLI 

 

Figura 8:  Atual logotipo da OLI 

Fonte: Site da empresa  

 

A OLI, nascida em Aveiro, em 1954, é a maior produtora de autoclismos da Europa do 

Sul e exporta para oitenta países do mundo, abrangendo cinco continentes. A empresa 

exporta 76,5% da sua produção, da qual 78% vai para a Europa, 11% para África, 8% 

para a Ásia e 3% para o resto do mundo, tornando-a assim numa marca global. No total 

são 110 o número de países para os quais a OLI exporta. 

Os produtos fabricados na OLI podem ser encontrados em todo o mundo, “desde o hotel 

luxuoso do Dubai, ao hospital moderno de Israel; do novo estádio de futebol do Qatar ao 

restaurante turístico de Itália” (OLI, Catálogo geral 2021/2022, 2022, p.5). 

Atualmente a OLI tem cerca de 300 clientes sendo os principais a OLI Itália e a Duravit 

Egipt. Relativamente aos fornecedores estes contabilizam-se em 358, com a Valsir, 

produtora de tubagens, a destacar-se como o melhor fornecedor da OLI. 

O sucesso da empresa deve-se à constante preocupação em se adaptar aos gostos e 

necessidades dos seus clientes bem como às especificações de cada mercado. Para isso, a 

OLI “aposta na obtenção de certificações internacionais de modo a autenticar a qualidade 
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e a segurança das suas soluções nas geografias em que está presente”. (OLI, Catálogo 

geral 2021/2022, 2022, p.5). 

Ademais, a empresa detém um departamento de investigação, desenvolvimento e 

inovação, o chamado DGI. Neste departamento é feita investigação e desenvolvimento 

de novas soluções de casa de banho que se adaptem não só à sua missão de preservar 

água, mas também às preferências e gostos dos consumidores, garantindo sempre o 

máximo de conforto e segurança. Um exemplo de preservação do ambiente desenvolvido 

pela OLI foi a criação, em 1994, da dupla-descarga do autoclismo. Esta invenção permitiu 

reduzir o gasto da água em 50% e, consequentemente, representou um benefício 

ambiental e económico à escala global, uma vez que se tornou viral. 

Adicionalmente, a empresa conta, atualmente, com 32 patentes, 9 delas de design, 

tornando-se, assim, uma das empresas portuguesas que mais patenteia na Europa. Alguns 

exemplos de patentes são as torneiras de boia caracterizadas pelo seu rápido e silencioso 

enchimento do autoclismo e as placas de comando desenhadas por arquitetos de renome 

mundial (OLI, Catálogo geral 2021/2022, 2022, p.5). 

A 31 de dezembro de 2022, a OLI, contava com 468 trabalhadores, dos quais 231 homens 

e 237 mulheres. A média etária situou-se, nesse mesmo ano, em 40.5 anos e a taxa de 

absentismo em 6,8%. Relativamente ao número de trabalhadores estrangeiros, totalizaram 

54 em 2022, o que corresponde a 11,5% do número total de trabalhadores. De referir que 

a OLI acolheu 9 trabalhadores com deficiência também nesse mesmo ano.  

A empresa trabalha por turnos, no total 3, que completam 24 horas por dia. Em 

consonância com o número elevado de trabalhadores e trabalho por turnos, a empresa 

atingiu, em 2022, um volume de produção de cerca de 2 milhões de autoclismos, 7 

milhões de mecanismos e 144 milhões de componentes injetados (OLI, Catálogo Geral 

2023, 2023, p.9). 

A OLI, por forma a aumentar o volume de vendas, aproximar-se do cliente e para apoio 

técnico, desenvolveu quatro filiais estratégicas, nomeadamente, a OLI Alemanha, a OLI 

Rússia, a OLI Itália e a OLI MOLDES. 
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A OLI Alemanha foi criada com o intuito de distribuir os produtos desenvolvidos pela 

empresa mãe, permitindo uma maior proximidade com o cliente e presença num mercado 

europeu importante.  

Por outro lado, a OLI Rússia não só comercializa produtos fabricados na empresa-mãe, 

como também produz componentes para venda, mais precisamente, à indústria cerâmica 

local.  

A OLI Itália não só comercializa produtos fabricados na empresa-mãe como também 

reexporta esses produtos para outros mercados. Além disso, produz, apesar de em 

pequena escala, peças de injeção para terceiros. 

Por fim, a OLI MOLDES, segundo o relatório de contas da empresa de 2021, “produz 

moldes para a injeção de plástico, trabalha essencialmente para a Empresa mãe, 

continuando a desempenhar um papel estrategicamente importante, seja pela capacidade 

de projetar e produzir moldes adaptados às especificidades da nossa indústria, dos nossos 

clientes e dos nossos mercados, seja em assegurar a normal e atempada manutenção dos 

moldes da Empresa mãe” (OLI, Relatório integrado de gestão, 2021, p.9). 

3.2 Breve história da empresa 

A 1 de Março de 1954, em Aveiro, foi fundada a empresa familiar Oliveira & Irmão que, 

ao longo dos anos, passou por diferentes áreas de negócio até que, em 1981, criou a 

primeira unidade industrial de produção de autoclismos que, hoje em dia, é a sua principal 

atividade. 

Em 1991, a empresa sócia da OLI, a Cibiemme, anunciou rutura financeira por erros de 

gestão financeira. Esta empresa, para além de ser a maior sócia da OLI, era o único cliente 

de exportação e, desta forma, muito importante para a empresa. Em 1993, a OLI encontra 

um investidor para a compra da participação de 46,58% da Cibiemme, o grupo Silmar, 

que se localizava em Itália e que contava com cerca de 3.000 colaboradores. Em 2017, 

este mesmo grupo, registava uma faturação acima dos 900 milhões de euros. 

A OLI foi a criadora, em 1994, da dupla descarga que era algo inovador para a época, 

uma vez que, reduzia o consumo de água em 50%. 



 

Medir a rendibilidade dos clientes - Implementação de um modelo adaptado à 

empresa OLI Sistemas Sanitários, S.A. 
  

 

29 de 86  
Mod5.233_00  
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE  

 

 

Em 2001, Souto de Moura, arquiteto de renome, criou, em parceria com a OLI, a placa 

de comando SM15. Esta placa foi desenvolvida com as medidas exatas, para encaixar, na 

perfeição, nas paredes revestida por azulejo português.  

O ano 2007 foi marcado pela implementação do método Kaizen, método este de melhoria 

contínua que iria permitir à empresa aumentar em 30% a sua produtividade, reduzindo 

também os tempos de resposta. Consequentemente, em 2012, a empresa acaba por ganhar 

o prémio Kaizen na categoria “excelência na produtividade”. 

Em 2014, o arquiteto português Álvaro Siza Vieira, desenhou uma placa de comando de 

autoclismos interiores ao qual deu o nome Trumpet. Esta placa acaba por ganhar, em 

2016, o 1º prémio do “Archiproducts Design Awards 2016”. 

Nos anos seguintes, a empresa foi conquistando cada vez mais prémios e distinções. Em 

2019, a OLI, vence o prémio Millennium Horizontes na categoria “Inovação – Grandes 

Empresas”. Nesse mesmo ano, com o desenvolvimento da primeira placa de comando 

feita com porcelana, da Vista Alegre, denominada Moon Black, foram quatro os prémios 

conquistados, nomeadamente, Iconic Award, Design Plus, German Innovation Award e 

Archiproducts Design Awards. 

O ano 2020 foi marcado pela pandemia Covid-19; contudo a OLI não cruzou os braços e 

desafiou-se a ajudar no que estava ao seu alcance. Para isso, iniciou a produção de viseiras 

de modo a auxiliar a proteção dos profissionais de saúde no tratamento de doentes 

infetados com esta doença.  

A placa Less is more, em 2021, também foi reconhecida com inúmeros prémios, mais 

precisamente, Red Dot Design Award, IF Design Award e Archiproducts Design Award.  

Por fim, em 2022, a OLI recebeu a menção honrosa da AICEP Portugal Global na 

categoria “melhor investimento” no âmbito da conferência anual “Exportações & 

Investimento”. 

A figura 9 demonstra o cronograma de prémios obtidos pela OLI ao longo dos anos. 
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Figura 9: Cronograma de prémios da OLI 

Fonte: Site da empresa. 

3.3 Organigrama  

O organigrama da empresa é funcional vertical (figura 3), uma vez que expõe os 

diferentes departamentos existentes. Este organigrama permite ao colaborador conhecer, 

facilmente, como a empresa está estruturada e a quem tem que reportar. 

A OLI está dividida em 21 departamentos, começando pela administração e subdividindo-

se em 5 divisões, o Apoio, a Comercial, as Compras, o Desenvolvimento e a Industrial. 

Dentro do Apoio temos os departamentos Administrativo e Financeiro, Melhoria 

Continua, Técnico, Custos, Recursos Humanos e Sistema de Gestão Integrado. Na área 

Comercial existem quatro departamentos, o Comercial Nacional, a Exportação, a 

Logística Comercial, e o de Marketing e Comunicação. A área Compras apenas tem um 

departamento que é o de Compras. No que diz respeito à área Desenvolvimento, esta é 

constituída por dois departamentos, o de Design e Desenvolvimento do Produto e o de 

Gestão da Inovação. Finalmente, a área Industrial que está subdividida em quatro 

departamentos: Engenharia, Logística e Qualidade Industrial, Operações) composto pelo 

departamento de Injeção), Manutenção Industrial e Montagem e, por fim, o departamento 

de Planeamento Industrial.  

Na figura 10 está exposto o organigrama da empresa. 

 

 

 



 

Medir a rendibilidade dos clientes - Implementação de um modelo adaptado à 

empresa OLI Sistemas Sanitários, S.A. 
  

 

31 de 86  
Mod5.233_00  
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE  

 

 

 

Figura 10: Organigrama da OLI. 

Fonte: Elaboração Própria. 

3.4 Visão, missão e valores da empresa acolhedora   

“A OLI acredita numa casa de banho confortável, acessível e segura para todos”, esta é a 

missão definida pela empresa que tem por base a sustentabilidade da água que, hoje em 

dia, é um recurso natural escasso e essencial à sobrevivência humana. 

Contudo, em 2020, face à pandemia covid-19, a empresa começou a comercializar 

dispositivos médicos, como viseiras para combater o vírus; por isso, definiu uma nova 

missão, “desenvolver, produzir e comercializar soluções de banho hidricamente 

sustentáveis e inclusivas, com design e funcionalidade e ainda dispositivos médicos que 

contribuam para melhoria da qualidade da resposta ao tratamento dos pacientes.” (OLI, 

Manual do Sistema de Gestão Integrado, 2022, p.12). 
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No que diz respeito à visão, a OLI defende que quer “ser uma empresa de excelência 

reconhecida pela criação de valor, inovação, relações éticas e paixão pelas pessoas e pelo 

planeta” (OLI, Manual do Sistema de Gestão Integrado, 2022, p.12). 

Relativamente aos valores, estes passam por “implementar sistemas de gestão estratégica, 

fomentar a eficiência operacional e desenvolver uma cultura de excelência, através de 

práticas sustentáveis e transparentes, ao longo de toda a cadeia de valor e de relações 

autênticas, de confiança e duradouras com todas as partes interessadas. Partilhar com os 

colaboradores os princípios organizacionais decorrentes da adoção da política do sistema 

de gestão integrado, nomeadamente o princípio da melhoria continua e a envolvê-los na 

missão da empresa (OLI, Manual do Sistema de Gestão Integrado, 2022, p.12). 

3.5 Pilares e objetivos da OLI  

Os pilares da OLI assentam na satisfação do cliente, inovação, responsabilidade social e 

gestão financeira. O ano 2020 foi marcado pela pandemia de covid-19, contudo, a 

empresa quer nesse ano quer nos anos seguintes, fez os esforços necessários para manter 

a sua proximidade com os seus clientes, quer nacionais, quer internacionais. Alguns dos 

métodos utilizados pela empresa para assegurar essa satisfação foram:  

• “A implementação do funil de vendas1 interligado com a jornada da experiência 

do cliente;  

• Novas formas de contacto com o cliente através de novos touchpoints como o 

investimento em transformação digital;  

• Lançamento de novos produtos;  

• Resiliência da cadeia de abastecimento, ou seja, através do arranjo de soluções 

para problemas dos clientes;  

 

1 Caminho que um cliente percorre desde o seu contacto inicial com a empresa até à venda. 
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• Criação de uma cadeia de abastecimento 2  ágil, adaptável e inteligente que 

desenvolva a resiliência para o futuro” (OLI, Relatório integrado de gestão, 2021, 

p.10) 

A inovação é um pilar constante na OLI, através, não só, da criação recorrente de novos 

produtos e técnicas de produção mais eficientes, mas também ao envolver-se com 

universidades e centros de investigação com intuito de se destacar no mercado de forma 

competitiva. 

A responsabilidade social passa por aceitar as diferentes culturas/ comunidades existentes 

na OLI. Para isso, a empresa organiza inúmeras atividades de inserção dos colaboradores, 

desde atividades desportivas a atividades de lazer, celebrando diferentes dias temáticos 

com atividades associadas a eles, geralmente de consciencialização dos mesmos. 

Finalmente, ao nível da gestão financeira existem três objetivos:  

• Crescimento sustentável a médio e longo prazo; 

• Crescimento com equilíbrio financeiro;  

• Otimização da estrutura de capitais. 

A OLI dá elevada importância à criação de valor para os seus stakeholders, bem como ao 

desenvolvimento sustentável da marca, no longo prazo. Para isso, a empresa, em 

coerência com a Agenda 2030 e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) das 

Nações Unidas, definiu oito objetivos para criar valor, nomeadamente, indústria, 

inovação e infraestruturas; produção e consumos sustentáveis; reduzir as desigualdades; 

saúde de qualidade; educação de qualidade; trabalho digno e crescimento económico; 

produção de consumo sustentáveis; energias renováveis e acessíveis. 

 

 

2 Uma cadeia de abastecimento é resiliente quando consegue preparar e entregar os seus pedidos tal e 

qual como acordados, sobrepondo-se, de forma eficaz, aos obstáculos existentes no caminho. 
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3.6 Políticas adotadas pela OLI  

A empresa tem por base a política do sistema de gestão integrado a qual passa por uma 

série de normas como a qualidade, ambiente, segurança e saúde no trabalho; a satisfação 

total do cliente; a melhoria continua e inovação e, por fim, a cooperação. 

A melhoria contínua é considerada, pela OLI, fundamental para o sucesso e “começa na 

medição, monotorização dos diferentes processos e na identificação dos fatores chave de 

progresso”. Está presente em todos os seus colaboradores a consciência e a vontade de 

melhorar os resultados através do aumento da qualidade e medidas de controlo de 

poluição.  

Além disso, a OLI reconhece a importância da cooperação, ou seja, do trabalho em 

equipa, por forma a atingir os melhores resultados, uma vez que, ao partilhar 

conhecimento com o próximo, está a inovar. 

A OLI aposta numa política da qualidade com o auxílio do modelo Kaizen, ou seja, a 

crença que tudo pode ser melhorado. Na empresa existe um quadro emocional onde, todos 

os dias, o trabalhador tem que colocar a sua fotografia consoante o seu estado emocional. 

Este quadro tem como objetivos: 

• “Gestão visual da satisfação dos colaboradores; 

• Possibilidade de o colaborador exprimir de imediato o seu estado emocional; 

• Possibilidade de a chefia falar com o colaborador sobre assuntos que o estão a 

preocupar; 

• Possibilidade de ajudar o colaborador, se for caso disso; 

• Possibilidade de perceber os problemas de alocação de determinados recursos 

humanos a uma dada tarefa/atividade; 

• Possibilidade de identificar os problemas de elencar ações, prazos e responsáveis 

para os resolver.” (OLI, 2021) 

A empresa adota também a técnica dos 6S’s que deve ser cumprida pelos colaboradores. 

Os 6S’s significam triagem (Seiri), ou seja, separar o que é útil do que é dispensável; 

arrumação (Seiton) pois cada coisa tem o seu lugar; limpeza (Seiso) e evitar sujar; 
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normalização (Seiketsu) dos processos; disciplina (Shitsuke), isto é, cumprimento e 

aplicação, e segurança (Shukan) de modo a prevenir acidentes. 

3.7 Produtos que comercializam  

A OLI comercializa uma vasta gama de produtos, desde produtos fabricados na empresa 

a produtos comprados para posterior venda.  

Entre os produtos fabricados pela OLI temos os autoclismos interiores e exteriores e os 

mecanismos, mais precisamente, torneiras de boia e válvulas de descarga. 

Relativamente aos produtos que a empresa comercializa, mas não produz, temos os 

sistemas de drenagem Valsir, misturadoras, mobiliário de banho, placas de comando, 

resguardos e bases de duche e radiadores toalheiros.  

As seguintes imagens ilustram alguns destes produtos.   

   

Figura 11: Exemplos de autoclismos interiores. 

Fonte: Site da empresa (Catálogo geral 2021/2022 da OLI). 
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Figura 12: Exemplo de placa de comando – MOON.  

Fonte: Site da OLI. 

 

3.8 Processo produtivo  

O processo produtivo na OLI começa quando da chegada de uma encomenda de um 

cliente à empresa. Após a chegada dessa encomenda no departamento do planeamento 

industrial (DPI), o programa Manufacturing Resource Planning (MRP) irá disponibilizar 

a quantidade exata de stock que existe e, se não houver material suficiente, o mesmo irá 

sugerir a respetiva compra. Aqui também são feitas estimativas de quando o produto 

estará pronto para ser entregue ao cliente.  

De seguida, inicia-se a produção no departamento de injeção (DIN), onde serão injetadas 

diversas matérias-primas por forma a criar pequenas peças ou componentes. 

Após a sua finalização, caso estas peças sejam imediatamente utilizadas, estas ficam 

armazenadas nos chamados “supermercados” das linhas de montagem. Caso contrário, 

ficam armazenadas numa prateleira, no armazém, até serem utilizadas pelo departamento 

da montagem (DMO). 

Segue-se a montagem das peças, produzidas no DIN, consoante a sua especificação e, 

quando finalizado, o produto é enviado para o armazém, para ser faturado e 

posteriormente expedido. 
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No que diz respeito à receção de mercadoria na empresa, quem trata desta tarefa é o 

departamento da logística industrial (DLI). Este departamento também é responsável por 

organizar e atribuir o local onde a mercadoria irá ficar armazenada, abastecer as 

denominadas “células produtivas” vindas do “supermercado” e fazer a expedição ao 

cliente. 

Os departamentos manutenção industrial (DMI) e qualidade industrial (DQI), asseguram 

que todo este processo corra o melhor possível, intervindo sempre que necessário, quer 

por algum tipo de avaria ocorrido numa máquina, quer por defeito no produto. Estes 

defeitos são, muitas das vezes, detetados aquando da realização regular de auditorias pelo 

DQI. 

A figura 13 expõe um esquema do processo de fabrico na empresa. 

 

Figura 13: Exemplo de processo de fabrico na OLI. 

Fonte: Elaboração própria. 

3.9 Principais indicadores económico-financeiros  

A OLI apresenta uma evolução positiva, ao nível do volume de negócios, de 2020 a 2022, 

como é possível verificar no gráfico 1 abaixo. É de relembrar que o ano 2020 foi marcado 

pela pandemia covid-19, pandemia esta que teve um impacto negativo nas vendas; 

contudo, a empresa, mesmo assim, conseguiu aumentá-las face a 2019 em 1,4%. 
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Gráfico 1 - Evolução do Volume de negócios da OLI, nos últimos três anos. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Relativamente ao capital investido pela empresa, fixou-se, em 2022, em cerca de 13 

milhões de euros. No gráfico 2 é possível visualizar como foi distribuído esse capital ao 

nível da área.  

Gráfico 2 - Divisão das exportações, pelo mundo, em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

 

A tabela 3 expõe a evolução dos indicadores económico-financeiros mais importantes, 

entre 2019 e 2022. 
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Tabela 3 - Indicadores económico-financeiros mais relevantes. 

Rubrica Fórmulas 2022 2021 2020 2019 

Autonomia 

Financeira  

 
𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑟ó𝑝𝑟𝑖𝑜

𝐴𝑡𝑖𝑣𝑜
× 100 

67,4% 66,4% 66,4% 57,4% 

Solvabilidade 
 

(𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑟ó𝑝𝑟𝑖𝑜)
/𝑃𝑎𝑠𝑠𝑖𝑣𝑜 

2.07 1,98 1.98 1,35 

Cash-Flow 
 

𝑀𝑒𝑖𝑜𝑠 𝑙𝑖𝑏𝑒𝑟𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑜 

 𝑝𝑟𝑜𝑗𝑒𝑡𝑜
± 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑑𝑜  

𝐹𝑢𝑛𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑒𝑖𝑜
± 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑒𝑚 

 𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙 𝐹𝑖𝑥𝑜 

 

13 324 093€ 10 955 158€ 12 483 805€ 7 693 645€ 

EBIT/RO 
 

𝐸𝐵𝐼𝑇𝐷𝐴
± 𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑣𝑒𝑟𝑠õ𝑒𝑠⁄ 𝑑𝑒 

 𝑑𝑒𝑝𝑟𝑒𝑐𝑖𝑎çõ𝑒𝑠 

 𝑒 𝑎𝑚𝑜𝑟𝑡𝑖𝑧𝑎çõ𝑒𝑠 
± 𝑖𝑚𝑝𝑎𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒 

 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 

 𝑑𝑒𝑝𝑟𝑒𝑐𝑖á𝑣𝑒𝑖𝑠
/𝑎𝑚𝑜𝑟𝑡𝑖𝑧𝑎𝑣𝑒𝑖𝑠(𝑝𝑒𝑟𝑑𝑎𝑠
/𝑟𝑒𝑣𝑒𝑟𝑠õ𝑒𝑠) 

 

7 940 991€ 6 317 592€ 7 262 534€ 3 556 231€ 

Resultado 

Líquido 

 

𝑅𝑂𝐸
× 𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑖𝑠 𝑃𝑟ó𝑝𝑟𝑖𝑜𝑠 

8 417 023€ 6 066 954€ 7 443 096€ 3 233 768€ 

Endividamento 

Líquido 

 

𝐹𝑖𝑛𝑎𝑛𝑐𝑖𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 

 𝑂𝑏𝑡𝑖𝑑𝑜𝑠
+ 𝐹𝑜𝑟𝑛𝑒𝑐𝑒𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑑𝑒 

 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜
− 𝑃𝑎𝑟𝑡𝑖𝑐𝑖𝑝𝑎çõ𝑒𝑠 𝑑𝑒  

𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
− 𝑆𝑢𝑏𝑠𝑖𝑑𝑖á𝑟𝑖𝑎𝑠, 
 𝐴𝑠𝑠𝑜𝑐𝑖𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒 

 𝐸𝑚𝑝𝑟𝑒𝑒𝑛𝑑𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠  
𝐶𝑜𝑛𝑗𝑢𝑛𝑡𝑜𝑠
− 𝑀𝑒𝑖𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑛𝑐𝑒𝑖𝑟𝑜𝑠  

𝐿í𝑞𝑢𝑖𝑑𝑜𝑠 

 

 

16 790 794€ 

 

9 433 267€ 

 

9 633 779€ 

 

14 555 155€ 

Fonte: Elaboração própria com a ajuda do site da empresa. 
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A empresa apresenta uma autonomia financeira bastante elevada e com tendência a 

aumentar, o que possibilita afirmar que parte dos ativos é financiada por capitais próprios, 

mais precisamente, 67,4%, em 2022. 

A solvabilidade segundo Teixeira, Ribeiro, Santos, & Pardal (2021), “mede a capacidade 

de a empresa cumprir os seus compromissos com terceiros, numa perspetiva de médio e 

longo prazo. Consideram-se valores iguais ou superiores a 33% (valor correspondente a 

uma Autonomia Financeira de 25%).” (p.160). Como comprovado na tabela 1, esse valor 

ultrapassa o limite considerado seguro, ou seja, a empresa consegue solver o seu 

endividamento através de capitais próprios. 

O clash-flow diz respeito ao fluxo de dinheiro, ou seja, à quantia de dinheiro que entra e 

sai da empresa. Como podemos observar na tabela 1, este valor é positivo ao longo dos 

quatro anos, permitindo, por isso, cobrir obrigações, reinvestir, pagar despesas e ainda 

pagar dividendos.  

O EBIT (Earnings before interest and taxes) corresponde ao lucro da empresa antes de 

considerar as despesas com impostos e juros. Os valores apresentados na tabela 1 revelam 

que a empresa, em 2022, tem capacidade de investir. Analisando o resultado líquido, 

conseguimos constatar que a empresa não é muito afetada pelos impostos e juros, uma 

vez que continua a apresentar valores positivos bastante elevados.  

Por fim, o endividamento, em 2022, apresenta um elevado aumento, cerca de 78% face 

ao ano anterior, derivado de empréstimos bancários recorridos para cobrir o elevado 

investimento feito nesse mesmo ano. 
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4 Estágio no Departamento Administrativo-Financeiro 

A aprendizagem e aplicação dos conhecimentos adquiridos, quer ao longo da Licenciatura 

em Gestão de Empresas, quer do Mestrado em Controlo de Gestão, foram a motivação 

para a realização de um estágio na área de controlo de gestão. O Estágio teve a duração 

de 6 meses, 960 horas no total. Este estágio permitiu não só, adquirir mais conhecimentos 

sobre o controlo de gestão, mas também ganhar autonomia e disciplina, que serão fatores 

essenciais aquando a realização de futuros novos trabalhos.  

A área de controlo de gestão enquadra-se no Departamento Administrativo-Financeiro 

(DAF) que é constituído por 14 pessoas, entre elas, um CFO (Chief Financial Officer), 

duas contabilistas, duas pessoas responsáveis pelo controlo de gestão, duas 

administrativas responsáveis pelo controlo de crédito, duas técnicas contabilistas, duas 

técnicas de tesouraria, uma rececionista telefonista e uma técnica de sistemas de 

informação. De salientar que, neste departamento, para além da empresa-mãe OLI, 

também são trabalhadas todas as suas filiais. 

4.1 Descrição das tarefas realizadas  

Ao longo do estágio foram várias as atividades desenvolvidas bem como as ferramentas 

utilizadas, destacando-se o ficheiro excel e o programa de contabilidade da empresa. Das 

tarefas definidas pelo responsável do DAF, destacou-se o projeto da medição da 

rendibilidade dos clientes, que ocupou o maior tempo do estágio. Este projeto encontra-

se explicado no ponto 4.2. 

As tarefas propostas pelo supervisor passaram essencialmente pela recolha, tratamento e 

análise de informação, com base no sistema de informação da empresa, o Industrial and 

Financial Systems, mais conhecido como IFS. O IFS fornece soluções empresariais 

baseadas no sistema Enterprise Resources Planning (ERP), nomeadamente, software de 

planeamento de recursos empresariais, software de gestão de ativos empresariais, 

software de gestão de serviço de trabalho de campo, software de gestão de serviço 

empresarial e software de gestão de experiência do cliente.  
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De entre as tarefas realizadas, destaca-se a criação de um modelo de avaliação dos 

departamentos da empresa. Este modelo já era usado numa das empresas do grupo, a 

Valsir, que sugeriu à OLI a respetiva implementação e adaptação.  

Os dados recolhidos foram exportados do IFS e trabalhados no Excel com recurso a 

tabelas dinâmicas e fórmulas. Utilizou-se o Excel com ligação de dados ao IFS, através 

do Microsoft Query. Esta ligação de dados permite que o Excel altere, sempre que se faça 

uma atualização, automaticamente os valores caso os mesmos mudem no IFS.   

Para avaliar os departamentos seria necessário apurar os rendimentos e gastos de cada um 

deles. Começando pelo cálculo dos rendimentos, considerou-se apenas a faturação. 

Contudo, a mesma não está dividida por departamento então, para colmatar essa situação, 

definiu-se como critério que esta passaria a ser calculada pelo volume de faturação total 

a dividir pelo número de trabalhadores do respetivo departamento, obtendo-se assim, a 

faturação por departamento. 

De seguida, calculou-se o custo, por departamento. Esta tarefa foi relativamente direta, 

uma vez que, para cada gasto ocorrido é sempre associado o respetivo departamento em 

que ocorre. 

Seguidamente, considerou-se interessante e relevante, definir um indutor de custo para 

cada departamento. Então, após algumas analises e questões realizadas aos seus 

responsáveis, conseguiu-se chegar ao lançamento/indutor mais utilizado/relevante por 

cada departamento. Através da ajuda do IFS, extraíram-se os valores de cada indutor, 

sendo que os mesmos podem ser observados na tabela 4. 

Tabela 4 – Indutores afetos a cada departamento. 

Departamento Indutor 

DAF Nº de linhas de lançamentos de faturas 

DCP Nº de linhas de ordens de compra 

DMO Nº de ordens de fabrico (PA) 

DMI Nº de ordens de trabalho 

DIN Nº de ordens de fabrico (PR) 

DLI Nº de transações de inventários OI 

DEX Nº de linhas de encomendas de clientes OI 

DCN Nº de linhas de encomendas de clientes OC 
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DLC Nº de transações de inventários OC 

DPI Nº de OF + Nº de pedidos de compra 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Posteriormente, dividiu-se o custo total de cada departamento pelo o indutor identificado, 

obtendo-se assim o custo por indutor. 

Por fim, identificaram-se os gastos com o pessoal para todos os departamentos bem como 

os três maiores gastos.  

Todo o modelo foi dividido por 12 meses, de forma a ser possível controlar os gastos 

mensalmente. Na figura 15 é visível o modelo para o DAF. 

 

Figura 14: Modelo aplicado ao DAF. 

Fonte: Elaboração própria. 

O modelo completo para todos os departamentos está exposto nos apêndices 1 e 2. 

4.2 Modelo da rendibilidade dos clientes – Projeto  

A empresa sentia a necessidade de identificar quais dos seus clientes geravam 

efetivamente resultados positivos significativos e, posteriormente, decidir que clientes 

deveria manter ou não.  

O objetivo desta tarefa e também projeto do estágio, foi medir a rendibilidade dos clientes, 

utilizando alguns métodos de custeio como o Time-driven ABC para apurar e atribuir os 

custos.  
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4.2.1 Recolha de dados  

Para a realização/conceção deste projeto, recorreu-se ao Industrial and Financial Systems 

(IFS) e ao Excel, utilizando-se a opção Microsoft Query, do Excel, para extrair os dados. 

Uma query é uma solicitação/consulta de informação a um banco de dados. Neste projeto, 

recorreu-se à linguagem mais conhecida, a de consulta estruturada, SQL (structured 

query language), que gera as informações organizadas em linhas e colunas. 

Desta forma, é sempre possível ter acesso aos dados reais e atualizados apresentados no 

IFS, sem haver necessidade de os extrair novamente. 

4.2.2 Cálculo da rendibilidade dos clientes  

A OLI tem clientes nacionais e internacionais e, para os distinguir, atribui as letras OC e 

OI, respetivamente. Inicialmente começou-se por agrupar esses clientes. 

O agrupamento dos clientes OI foi uma tarefa facilitadora, uma vez que, cada cliente tem 

associado a si um código; ou seja, no IFS, aquando da pesquisa no menu, na opção/item 

customer, existe um campo denominado identifier reference que associa alguns dos 

clientes a determinados grupos. Quando não existe associação é porque o valor não é 

significativo para pertencer a um grupo específico, aparecendo, por isso, no campo 

denominado “em branco”.  

No caso dos clientes OC, apesar de no seu conjunto serem bastante relevantes, 

individualmente apresentam um valor insignificante, não se justificando uma subdivisão. 

De maneira a preservar o sigilo da empresa, para cada grupo de cliente foi atribuída uma 

letra, do abecedário, aleatória.  

Passando agora para o desenho do modelo, este foi criado com base na Demonstração dos 

Resultados. Num ficheiro de excel desenhou-se uma tabela onde a primeira coluna 

representa as diferentes rubricas e cada uma das outras colunas representa um grupo de 

cliente, a que foi atribuída uma letra.  
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Neste modelo utilizou-se também um ficheiro excel que a empresa já detinha acerca da 

rendibilidade, onde continha alguma informação acerca de cada grupo de cliente, 

nomeadamente, as suas vendas, prestações de serviços e alguns gastos.  

Porém, esse ficheiro não estava completo, apresentando apenas valores obtidos de forma 

direta do IFS.  Foi necessário então, construir um modelo de rendibilidade que evidencie 

o real rendimento e custo de cada grupo de cliente.  

Resumidamente, este modelo está dividido em duas partes, a parte que já está calculada 

no ficheiro excel da rendibilidade e a parte que falta calcular para chegar ao valor total 

que consta no IFS. Esta última parte resulta da subtração do total presente na 

contabilidade com o total do excel da rendibilidade, para cada uma das rubricas. Essa 

diferença vai ser anexada à coluna denominada “outros sem cliente”. 

Posteriormente, esse valor será imputado ao respetivo grupo de cliente a que pertence, 

através de um critério que se encontre o mais adequado. 

Relativamente às linhas do modelo, como mencionei anteriormente, têm em conta as 

rubricas da DR. Consecutivamente, começou-se por calcular a margem comercial. A 

margem comercial resulta da diferença entre o valor das vendas (71) e das prestações de 

serviços (72), o custo das matérias consumidas (612), custo das mercadorias vendidas 

(611) e a variação de inventários de produção (73). 

Caso existam vendas que faltem imputar aos clientes, divide-se o valor das vendas, de 

cada grupo de cliente, pelas vendas totais reais que constam no IFS. De seguida, 

multiplica-se pelo valor que consta na coluna “outro sem cliente”. O mesmo critério foi 

aplicado aos CMV.  

Para melhor compreender como imputar o valor da coluna “outro sem cliente” às vendas 

e CMV, segue-se o exemplo no ano 2021. Nesse ano as vendas cifraram-se em                      

46 801 131€ na contabilidade/IFS. Contudo, no ficheiro do excel da rendibilidade estão 

imputadas aos clientes 46 781 257€, ou seja, 19 873€ não têm associado a si grupo de 

cliente. Isto pode acontecer por diversos motivos, entre eles, aquando ao lançamento 

dessa realização, por lapso, não foi associado grupo de cliente. Então, por forma a esta 
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diferença não ficar de fora, utilizou-se o critério definido anteriormente e o exemplo do 

grupo A, que regista 4 802 237 € em vendas, em 2021. Este cálculo está representado na 

equação abaixo. 

4 802 237

46 801 131
× 19 873 = 2 039€ 

 

Em suma, dos 19 873€, 2 039€ pertencem ao grupo A. 

 

No que diz respeito aos CMC e VIP, se houver diferenças o método será diferente, como 

será explicado mais à frente.  

Calculada a margem comercial, é necessário saber agora que outros custos interferem no 

cálculo da rendibilidade do cliente. Estes foram divididos em quatro custos específicos, 

os comerciais, os industriais, os administrativos e os de Investigação Desenvolvimento e 

Inovação (IDI). Estes, estão distribuídos pelas contas da classe 6, mais precisamente, 

pelas contas 62 (fornecimentos e serviços externos), 63 (gastos com o pessoal), 64 (gastos 

com depreciações/amortizações) e 68 (outros gastos). A cada gasto está associado um 

departamento; contudo, nem todos os gastos têm uma associação, então, para isso, 

identificaram-se os cost pools e os cost drivers de cada um destes gastos específicos por 

forma a obter um valor mais realista por cliente, como demonstra a tabela 5. 

 

Tabela 5 - Cost pools e cost drivers dos gastos específicos. 

Tipo de custo Cost pools Cost drivers 

 

 

Gastos Comerciais 

DEX Nº de encomendas DEX 

DCN Nº de encomendas DCN 

DMK Vendas 

DLC Nº de expedições  

DLI Nº de shipments 

Gastos Administrativos  DAF Nº de Recebimentos  

DAF Nº de Notas de Crédito 

Gastos de IDI IDI Vendas  

Gastos Industriais  DEN, DQI, DOP, DIN, DMI, 

DMO, DPI 

VIP 

Fonte: Elaboração própria. 
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No que diz respeito aos gastos comerciais, tal como ilustrado na tabela 5, os cost pools 

identificados são referentes aos departamentos da exportação (DEX), comercial (DCN), 

de marketing (DMK), de logística comercial (DLC) e de logística industrial (DLI), mais 

precisamente, a expedição. Os cost drivers utilizados para medir mais eficazmente os 

gastos do DEX foram o nº de encomendas de exportação e, para o DCN, o nº de 

encomendas nacionais. No que refere aos gastos do DMK, não foi encontrado um cost 

drive predominante, então decidiu-se que o indutor mais justo seria as vendas. Por 

exemplo, o grupo A fez 4 802 237 € em vendas, o que representa 10% das vendas totais. 

Então, para saber quanto do valor que falta imputar pertence ao grupo A, basta   

multiplicar esses 10% pelo valor dos gastos em marketing que não têm grupos de clientes 

associado (ou seja, o valor que consta na coluna “outro sem cliente”). Os gastos do DLC 

apuraram-se pelo nº de expedições para o grupo D e para o mercado nacional. Por fim, os 

gastos do DLI – expedição, revelou-se pelo nº de shipments para o exterior. 

Relativamente aos gastos administrativos, estes são os gastos dos departamentos 

administrativo-financeiro (DAF), recursos humanos (DRH), melhoria continua (DMC), 

técnico (DTC) e de custos (SCT). Os cost drivers considerados relevantes foram o nº de 

recebimentos e o nº de notas de crédito. Então, os gastos administrativos que não têm 

centro de custo associado são imputados pela soma do nº de notas de crédito com o nº de 

recebimentos aos grupos de clientes. Por exemplo, o grupo A regista 136 recebimentos e 

64 notas de crédito, ou seja, no total 200 lançamentos. Esses 200 lançamentos 

correspondem a 2% do total e se multiplicarmos essa percentagem pelos gastos 

administrativos que não têm cliente, obtemos o valor por grupo de cliente. 

Os gastos de IDI estão associados ao departamento de design e desenvolvimento do 

produto (DDD) e gestão da inovação (DGI). Aos gastos que não têm a si associados centro 

de custo, utiliza-se o mesmo critério dos gastos de marketing, ou seja, imputa-se a cada 

grupo de cliente a percentagem de vendas. 

Finalmente, e para melhor compreender como calcular os gastos industriais, é necessário 

explicar todo o seu processo de contabilização. Estes dizem respeito a todos os gastos 

necessários para produzir um produto, por outras palavras, aos gastos de produção.  
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Os produtos acabados são todos os produtos produzidos dentro da OLI e que, 

posteriormente, vão ser vendidos aos seus clientes. Para produzir estes produtos são 

necessárias matérias-primas e materiais, FSE, gastos com pessoal, entre outros, o que vai 

ser registado pelas contas 62,63,64 e 68. Se juntarmos estes gastos ao CMC, obtemos 

assim o total de gastos industriais. 

Em termos contabilísticos, o lançamento feito para contabilizar estes produtos acabados 

é a conta 34 de PA a crédito e a conta 73 de VIP a débito, o mesmo lançamento, mas 

invertido, é feito aquando da saída de PA do armazém. Se o saldo da conta 73, no fim do 

ano, for zero então quer dizer que vendemos todos os nossos produtos acabados. 

A título de exemplo, a empresa, a 31 de dezembro de 2022, regista 824 934€ na conta 73, 

ou seja, a empresa não vendeu tudo o que produziu, ficando com stock no valor de 824 

934€. 

Contudo, o IFS não nos diz quanto gasta cada grupo de cliente, então, é necessário 

recorrer ao ficheiro de Excel da rendibilidade. Este diz-nos os valores que constam na 

conta 73 a débito, ou seja, os gastos que cada grupo de cliente incorreu para obter 

determinado PA. Esta conta juntamente com a 612 de CMC, também a débito, dá-nos os 

gastos industriais por grupo de cliente.  

Concluindo, como vimos, existem duas formas de obter os gastos industriais, através do 

Excel da rendibilidade ou do IFS. Porém, estes valores não coincidem, sendo necessário 

imputar essa diferença a cada grupo. O indutor utilizado foi a percentagem que cada grupo 

de cliente tem sobre os VIP. Por exemplo, em 2022, o grupo A registou 3 656 860€ em 

VIP, o que representava 12% do total (3 656 860€/ 29 844 496 €). Multiplicando esses 

12% pela diferença dos gastos industriais calculados pelo Excel da rendibilidade e IFS, 

obtemos então o restante que faltava imputar por grupo de cliente.  

Os gastos industriais são referentes aos centros de custo do departamento industrial (DIN) 

composto pelos departamentos de engenharia (DEN), logística e qualidade industrial 

(DLQ), operações (DOP) e planeamento industrial (DPI). Aqui também se inclui o 

departamento de compras (DCP).  
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Os gastos com transporte de mercadorias é algo muito importante a ter em conta aquando 

do cálculo da rendibilidade dos clientes. A OLI paga a uma transportadora pelos serviços 

de transporte até ao cliente, contudo, a empresa, normalmente, reavê esse dinheiro quando 

cobra a totalidade da encomenda ao cliente. Por outras palavras, e a nível contabilístico, 

a OLI regista, na conta 6253 de gasto em transporte de mercadoria, o gasto com o 

transporte das mercadorias até ao cliente. Quando o cliente paga a encomenda, nesse valor 

está incluído o custo com o transporte, ou seja, o valor do transporte é faturado ao cliente 

e assim o rendimento compensa o custo. Posteriormente, o rendimento será contabilizado 

na conta 781601, referente aos rendimentos suplementares-transporte normais.  

Todavia, a OLI tem acordos com alguns clientes em que o custo do transporte fica ao 

cargo da empresa. Quando isto acontece, temos que registar esse gasto como comercial e 

imputá-lo ao respetivo cliente.  

A diferença entre as contas 781601 e 6253 dirá quanto é que a empresa gasta efetivamente 

com o transporte de mercadorias. Por isso, é importante, no modelo, conter não só a conta 

781601 como também a 6253.  

Seguidamente, apura-se a margem líquida que resulta da subtração da margem comercial 

com estes gastos específicos.  

Como inicialmente afirmado, este modelo foi baseado na DR, ou seja, no final, o resultado 

deve ser igual ao da DR que consta nos relatórios de contas da empresa.  

Então, por isso, é necessário apurar também os custos com imparidades, provisões, juros, 

imobilizado, participadas e outros rendimentos da conta 75 e 78. O critério definido como 

o mais adequado para contabilizar o valor destes custos por grupo de cliente foi a 

representatividade das vendas de cada grupo no total de vendas. Por outras palavras e a 

título de exemplo, o grupo A tem uma representatividade de 10% nas vendas totais, como 

vimos anteriormente. Se multiplicarmos esses 10% pelo valor total de cada um desses 

gastos obtemos assim, o gasto por cliente. Destes apenas os gastos com participadas não 

devem ser repartidas por cliente visto não pertencer à empresa-mãe.  
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Finalmente, calculados estes gastos, basta subtrai-los à margem líquida obtendo-se assim 

um resultado igual ao exposto na DR. 

4.2.3 Análise da rendibilidade dos clientes  

Como explicado anteriormente, por motivos de sigilo, decidiu-se nomear, aleatoriamente, 

cada grupo de cliente com uma letra do abecedário. No total, foram identificados 19 

grupos, começando pelo grupo A até ao grupo S. Relembra-se também que todos os 

clientes internacionais que não pertencem a nenhum grupo fazem parte do grupo “em 

branco”.  A tabela abaixo ilustra os grupos existentes e as respetivas vendas em 2021, 

2022 e nos primeiros 5 meses de 2023. 

Tabela 6 - Vendas, por grupo de cliente, em 2021, 2022 e nos primeiros 5 meses de 

2023. 

Grupo  Vendas 2021 Vendas 2022 Vendas até 

5º mês 2023  

A 4 802 237 € 5 323 615 € 2 366 949 € 

B 1 221 043 € 1 230 855 € 596 410 € 

C 2 158 423 € 1 654 688 € 250 158 € 

D 791 413 €    779 923 € 399 937 € 

E 5 348 263 € 6 493 383 € 3 549 911 € 

F 2 434 703 € 2 312 128 € 1 318 076 € 

G 1 485 217 € 1 818 180 € 926 625 € 

H 2 592 631 € 2 326 089 € 805 821 € 

I 1 681 311 € 1 073 336 € 546 578 € 

J 1 361 263 € 1 285 244 € 1 040 393 € 

K 1 153 581 € 1 049 524 € 258 949 € 

L 1 048 726 € 995 089 € 541 011 € 

M 1 176 941 € 1 180 915 € 443 739 € 

N 502 681 € 512 550 € 306 401 € 

O 524 948 € 466 805 € 221 369 € 

P - € 2 006 416 € 495 124 € 

Q 24 519 € 396 130 € - € 

R 23 467 €   48 206 € 61 163 € 

S 1 038 597 € 1 331 020 € 241 360 € 

Em branco 7 072 455 € 6 557 691 € 2 878 055 € 

Total OI 36 442 420 € 38 841 791 €  17 248 031 € 

Total OC 10 338 837 € 11 532 941 € 5 011 891 € 

Fonte: Elaboração própria. 

    

Em 2021, o grupo E foi o que apresentou maior faturação, cerca de 5,3 milhões de euros 

em vendas, representando 11% das vendas totais. Seguiu-se o grupo A e o H com 4,8 
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(10% das vendas totais) e 2,6 milhões (6% das vendas totais), respetivamente. Nesse 

mesmo ano, o grupo Q e R registram apenas 24 e 23 mil euros de faturação, não havendo, 

por isso, peso nas vendas totais. O grupo P não registou vendas nesse ano.  

No ano seguinte, este top três de maior faturação manteve-se, agora com 6,5 (13% da 

faturação total); 5,3 (11% da faturação total) e 2,3 milhões de euros em vendas (5% da 

faturação total), respetivamente. Os grupos com menos vendas foram igualmente o Q e o 

R. 

Para melhor analisar as evoluções e resultados obtidos recorreu-se à elaboração de 

gráficos visuais. 

No modelo, começou-se por calcular a margem comercial e, assim, obtiveram-se os 

seguintes resultados expostos no gráfico 3.  

Gráfico 3 - Margem Comercial, em 2021 e 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria 

Neste primeiro gráfico constata-se que houve ligeiras alterações da margem comercial de 

2021 para 2022, além disso, que o grupo A é o que apresenta maior margem e o grupo R 

a menor.  
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Gráfico 4 - Percentagem da Margem Comercial, em cada grupo, de 2021 ao 5º mês 

de 2023. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Gráfico 5 - Percentagem da Margem Comercial, em cada grupo, em 2021 e 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Relativamente ao gráfico 4 e 5, estes ilustram a % da margem comercial em 2021, 2022 

e os primeiros 5 meses de 2023. Os valores nele presente derivam da seguinte fórmula: 
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Por um lado, o grupo com maior percentagem de margem comercial, em 2021, foi o D, o 

que significa que os custos das vendas foram menores face aos outros grupos, 

proporcionalmente. Por outro lado, o grupo R, nesse mesmo ano, foi o que apresentou 

menor margem a nível percentual, onde em cerca de 24 mil euros em vendas a empresa 

apresenta um custo das mesmas de 22 mil euros. No ano de 2022 os valores são 

semelhantes. 

Segundo o gráfico 4, aparentemente, os valores são bastante similares nos três anos. Em 

2023, o grupo Q não regista quaisquer vendas, logo, não apresenta margem. O grupo D 

é, até ao momento, o grupo que tem maior % de margem comercial, ou seja, em cerca de 

400 mil euros em vendas, apenas 42% são gastos, isto é, 52% é margem. 

Gráfico 6 – Gastos, por grupo de cliente, em 2021. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

No gráfico 6 conseguimos retirar algumas informações, nomeadamente, o maior gasto 

específico é o industrial, sendo o grupo E o que apresenta um custo maior, uma vez que, 

é o que apresenta maior faturação e VIP de todos os grupos, nesse ano.  
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Contrariamente, o Q apresenta um valor reduzido desses gastos (2532 €) o que deve ao 

baixo valor de faturação (24.529 €) e elevado de VIP (-15.270 €).  

Além disso, no mesmo gráfico, verifica-se que o grupo D é o que apresenta um maior 

gasto administrativo devido ao seu elevado número de recebimentos e notas de crédito, 

539 no total. Por sua vez, o grupo Q apresenta um valor baixo deste gasto pois apenas 

registou 1 recebimento.  

Ademais, o grupo E é o grupo que apresenta custos de maior valor. Como o seu método 

de imputação do custo é as vendas e este é o grupo que apresenta maior faturação então, 

consequentemente, apresenta maior custo. O oposto acontece com o grupo Q. 

Por fim, o grupo E é o que apresenta maior custo comercial, uma vez que, regista o maior 

número de shipments (215), maior número de encomendas estrangeiras (368) e maior 

gasto em marketing. Por sua vez, o grupo P regista o menor custo comercial, com um 

registo de apenas uma encomenda que custou à empresa o total de 190€. 

Gráfico 7 - Percentagem de gastos, em 2021. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Ao nível percentual, em 2021, no geral, cada grupo, apresenta maiores custos industriais, 

sendo o grupo R o que apresenta maior percentagem deste gasto (10%). O grupo D é o 

que apresenta maior % de gastos administrativos (16%) e comerciais (11%), como indica 
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o gráfico 7. O grupo P aparece em branco pois nesse ano não registou compras e 

consequentemente não houve gastos. 

Gráfico 8 – Gastos, por grupo de cliente, em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Analisando o ano 2022 (gráfico 8), os gastos, no geral, aumentam ligeiramente face ao 

ano anterior o que se deve maioritariamente ao aumento das vendas que, por sua vez, 

acarretam mais custos variáveis. Os gastos industriais continuam a ser o tipo de gasto 

mais elevado em cada grupo. 

O grupo E é, dois anos consecutivos, o grupo com maior valor de gastos industriais pois 

regista uma percentagem de imputação de VIP elevada que gera mais de 6 milhões de 

euros. Ademais, este grupo, regista também o maior gasto comercial, porque apresenta 

um elevado número de encomendas estrangeiras (335), número de shipments e gastos de 

marketing. No que refere aos custos de IDI, este mesmo grupo, regista o total mais 

elevado. 
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O grupo D regista o maior número de recebimentos e notas de crédito, 601 no total, o que 

o torna no grupo com mais custos administrativos. Já o grupo Q apenas fez 4 pagamentos 

e 2 notas de crédito, torando-se assim o grupo com menos gastos administrativos. 

Gráfico 9 – Percentagem de gastos, em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Em relação à % de custos (gráfico 9), em 2022, o grupo D continua a aumentar não só os 

seus gastos administrativos, como também os comerciais, chegando agora a atingir 20% 

e 14% das vendas, respetivamente. Apesar de não ser o grupo com maior faturação, o D, 

apresenta estes custos mais elevados que os outros grupos pois apresenta elevadas 

quantidades de encomendas (872) e expedições (883) o que acarreta mais despesa. 

Ademais, o grupo R continua a apresentar maior percentagem em gastos industriais, 

nomeadamente, 10%. 
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Gráfico 10 - Percentagem de gastos nos primeiros 5 meses de 2023. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Até ao momento, os gastos, têm apresentado percentagens bastante semelhantes à dos 

anos anteriores, destacando-se, novamente o grupo D com a maior proporção de gastos 

incorridos (gráfico 10).  

Da classe 6 (classe de gastos) é importante abordar a conta 62, esta é composta por um 

conjunto de rubricas que, todas juntas, completam os gastos de fornecimento e serviços 

externos. O gráfico 11 expõe a percentagem das rubricas mais importantes, da conta 62, 

nas vendas de cada grupo de clientes. 
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Gráfico 11 - Percentagem de custos, da conta 62, nas vendas de cada grupo de 

cliente, em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Olhando para o gráfico 11, conclui-se, que a conta 62 contribui de forma bastante ativa 

para a diminuição dos resultados. Os gastos com FSE representavam cerca de 13% das 

vendas do grupo G, em 2022. Mais precisamente, este grupo, em 1.8 milhões de euros em 

vendas, gastou 7% em transportes e 6% em comissões. O grupo I apresenta um ganho 

com o custo dos transportes o que se pode justificar por ser cobrado ao cliente o transporte 

da mercadoria.  
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Gráfico 12 – Peso de cada rubrica da conta 62, em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

No gráfico 12, verifica-se que a rubrica transportes é a que contribui mais para o total da 

conta 62, destacando-se em todos os grupos, por isso, abaixo analisa-se mais ao pormenor 

este gasto. 
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Gráfico 13 – Transportes em 2021, 2022 e nos primeiros 5 meses de 2023. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Gráfico 14 – Percentagem de transportes, em 2021. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

-50 000 € 

- € 

50 000 € 

100 000 € 

150 000 € 

200 000 € 

250 000 € 

300 000 € 

350 000 € 

400 000 € 

Transportes

 Diferença 23 Diferença 22 Diferença 21

13% 4%

13%

1%

5%

4%

5%12%

0%

0%

2%

0%

3%

0%

2%

0%
0%

15%

0% 4%
17%

Percentagem dos Transportes, em 21

 A  B  C  D  E
 F  G  H  I  J
 K  L  M  N  O
 P  Q  (em branco)  R  S



 

Medir a rendibilidade dos clientes - Implementação de um modelo adaptado à 

empresa OLI Sistemas Sanitários, S.A. 
  

 

61 de 86  
Mod5.233_00  
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE  

 

 

Gráfico 15 – Percentagem de transportes, em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Como vimos anteriormente, os transportes é algo muito importante a ter em conta 

aquando do cálculo da rendibilidade dos clientes. A conta 781601, referente aos 

rendimentos suplementares-transporte normais, regista o recebimento do dinheiro 

cobrado aos clientes pelo transporte efetuado até aos mesmos. Este valor vai ser abatido 

na conta 6253 de gasto em transporte de mercadoria, onde este gasto foi inicialmente 

cobrado ao cliente, mas ainda não havia o respetivo pagamento, tendo a empresa de 

suportar esses custos. Em suma, a diferença da conta 781601 com a 6253 dá-nos o valor 

do transporte evidenciado no gráfico 13. 

Em 2021, o C foi o grupo que registou o maior gasto em transporte, cerca de 290 mil 

euros no total, representando 13% dos gastos totais de transporte (gráfico 14). 

Contrariamente, o grupo P registou um gasto de 19€. 

No ano seguinte, 2022, o grupo H fez-se notar pelo valor elevado em gastos de transporte 

(242 mil euros), que simbolizava 13% dos gastos totais de transporte (gráfico 15), e o 

grupo N pelo baixo valor (1.844 €). 
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Nos primeiros cinco meses de 2023 é o grupo A que apresenta maior gasto de transporte 

(109 mil €) e o grupo L o menor (86€). 

Gráfico 16 – Resultado da rendibilidade dos clientes, em 2021. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Finalmente, consegue-se apurar o resultado da rendibilidade dos clientes subtraindo-se à 

margem comercial os custos específicos de cada grupo.  

O gráfico 16 expõe, em linguagem percentual, o resultado de cada grupo de clientes OC 

e OI e, através dele, pode-se afirmar que o grupo H representa 21% do resultado da 

empresa. Contudo, existem dois grupos que contribuem negativamente para o resultado, 

mais precisamente o grupo B e o C, com -4% e -3%, respetivamente. 
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Gráfico 17 - Resultado da rendibilidade dos clientes, 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Em 2022, verifica-se que o grupo de cliente que mais gera valor para a empresa é o A 

com 18% de rendibilidade seguindo-se o P com 13% do resultado total (gráfico 17).  

Tal como no ano anterior, existem grupos que não são vantajosos para a empresa como é 

o caso do M, G, D, R e o S com -1%, -1%, -1%, -1% e -2 respetivamente. 

Gráfico 18 - Resultado da rendibilidade dos clientes, 2023. 

 

Fonte: Elaboração própria. 
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Nestes primeiros 5 meses do ano (gráfico 18), os grupos S, R e D apresentam um valor 

baixo, derivado de uma baixa margem comercial e elevados gastos industriais.  

Contrariamente, o grupo E exibe uma margem de 19%, o que o torna no grupo, até ao 

momento, que mais contribui para um resultado positivo da empresa. 

Gráfico 19 - Comparação do resultado da rendibilidade dos clientes dos anos 2021 e 

2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Representado no gráfico 19 está a comparação de resultados obtidos em 2021 e 2022. O 

grupo P foi o que mais cresceu de um ano para o outro, obtendo um acréscimo de cerca 

de 62949%. Já o grupo que obteve maior decréscimo foi o S com uma queda de - 3707%. 
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Gráfico 20 - Rendibilidade dos clientes, de 2021 ao 5º mês de 2023. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Por fim, calculou-se a rendibilidade efetiva (gráfico 20) de cada grupo através da seguinte 

fórmula: 
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(𝑉𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 + 𝑃𝑟𝑒𝑠𝑡. 𝑆𝑒𝑟𝑣𝑖ç𝑜𝑠) 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑥
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Gráfico 21 - Comparação da Margem Comercial com o Resultado de 2021 e 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Comparando a margem comercial com o resultado, gráfico 21, conclui-se que os grupos, 

no geral, com a atribuição dos gastos específicos diminuíram bastante o seu resultado 

passando alguns a registar prejuízo. Os grupos R, B e C registaram uma diminuição da 

margem em cerca de 562%, 153% e 117%, respetivamente. Estes resultados vêm 

comprovar as constatações anteriores, nomeadamente, o elevado gasto industrial do grupo 

R, os elevados gastos comerciais do grupo B e os gastos em transporte e industriais do C. 
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Gráfico 22 - Whale Curve em 2022. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Gráfico 23 - Whale Curve, em 2022, em percentagem. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Quer o gráfico 22, quer o gráfico 23 ilustram o contributo dos grupos de clientes para o 

resultado final da empresa.  
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Aproximadamente 23% dos grupos de clientes, mais rentáveis, contribuem para cerca de 

69% da rendibilidade. No gráfico 23, podemos ainda verificar que 71% dos grupos 

contribui para o resultado positivo da empresa e os restantes 29% negativamente. 

Concluindo, em 2021, quatro grupos de clientes obtiveram uma rendibilidade negativa, 

nomeadamente, o grupo B, C, P e R. No ano seguinte, os grupos B, C e R continuaram a 

dar resultado negativo. A estes grupos juntou-se também o D, o G, o M e o S. Finalmente, 

nestes últimos 5 meses de 2023, os grupos Q, R e S apresentam resultado negativo, 

contudo, este valor ainda se pode alterar até ao fim do ano. 

Alguns destes grupos podem apresentar resultado negativo, mas contribuem para a 

empresa de forma positiva e vantajosa, não só por trazer espectativas para o futuro, mas 

também porque gera oportunidades de conhecimentos importantes e de valor. 

Se a empresa chegar à conclusão de que o cliente não traz vantagens, então, deve-se adotar 

estratégias e medidas como, por exemplo, aumento de preços, alteração do produto 

vendido ou até, se necessário, “cortar” a relação negocial.  

4.2.4 Análise/Reflexão crítica 

Este projeto foi realizado recorrendo ao método investigação-ação, ou seja, houve 

inicialmente uma pesquisa sobre o tema e de seguida uma aplicação dos conhecimentos. 

Contudo, este projeto, denominado, rendibilidade dos clientes, foi desenvolvido 

unicamente para a empresa não servindo como modelo para outras empresas.  

Além disso, as conclusões obtidas não conseguem ser confirmadas nem validadas por 

outros estudos de caso de outras empresas. É impossível generalizar os resultados obtidos 

neste projeto, uma vez que, para isso acontecer teria que haver uma replicação deste caso 

de estudo numa outra empresa, com as mesmas características e circunstâncias (Ryan, 

Scapens, & Theobald, 2002; Scapens, 1990; Yin, 2003). 

Ademais, foi assinado um acordo de confidencialidade com a empresa o que limitou a 

informação exposta, como por exemplo, o nome dos clientes e os valores reais obtidos, 

tornando assim difícil uma recriação do modelo por outra empresa.  
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Para realizar o modelo da rendibilidade, foi necessário identificar os cost pools e os cost 

drivers, contudo estes últimos não são diretos então, para isso, a empresa decidiu os que 

seriam mais adequados calcular, no tempo que havia e no que se podia obter com a ajuda 

do IFS. Estes critérios utilizados podem, por isso, não estar completos e não serem 

resultados fixos. 

Os gastos com marketing, por exemplo, foram imputados aos clientes com base na 

percentagem de vendas. Este indutor não é o mais correto pois existem clientes que têm 

mais vendas e isso não significa que o dinheiro gasto com marketing, nesse cliente, seja 

superior.  Os custos com imparidades, provisões, juros, imobilizado, participadas, outros 

rendimentos da conta 75 e 78 e gastos com IDI também devem ser calculados de forma 

diferente. Adicionalmente, não será coreto basear-se apenas num cost driver para calcular 

um cost pool e vice-versa visto existirem outras atividades igualmente importantes e 

merecedoras de atenção. A título de exemplo, os gastos administrativos apresentam como 

cost pool o departamento Administrativo-financeiro, ou seja, utilizam como método de 

imputação de gastos aos clientes o cost driver com base no número de lançamentos e de 

notas de crédito. Contudo, existem outros departamentos (cost pools) e atividades (cost 

drivers) que contribuem para o total dos gastos administrativos, como é o caso do 

departamento de recursos humanos que neste projeto não teve qualquer 

destaque/influência.  

Posto isto, sugere-se identificar cost drivers mais realistas, através da realização de 

entrevistas aos chefes e até mesmo trabalhadores desses departamentos para conseguir 

averiguar o tempo despendido em cada uma das atividades que realizam e se merecem ou 

não atenção.  
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CONCLUSÃO 

O presente relatório teve como objetivo a criação de um modelo de analise rendibilidade 

dos clientes, com base na abordagem TDABC, para a empresa OLI Sistemas Sanitários, 

S.A.   

O TDABC é um método de contabilidade de custos que visa alocar os custos às atividades 

especificas que os geram. Este método surge para combater as limitações do ABC ao 

incorporar o elemento tempo na alocação dos custos.  

A escolha deste método deveu-se, primeiramente, por ser um método simples e rápido de 

implementar, em segundo lugar, porque fornecer informações essenciais à definição de 

estratégias e à tomada de decisão dos gestores. Em terceiro lugar, se alinhado com 

rendibilidade dos clientes, este ajuda na retenção, fidelização e satisfação dos mesmos. 

Através da análise dos dados obtidos com a medição da rendibilidade dos clientes, 

conclui-se que em 2022, três grupos de clientes apresentaram valores negativos, ou seja, 

teoricamente, dão prejuízo à empresa. Porém, estes podem contribuir positivamente e de 

forma vantajosa para a empresa, nomeadamente, por trazerem expectativas para o futuro 

ou oportunidades de aprendizagem. Além disso, com os resultados obtidos conseguiu-se 

refutar com sucesso a teoria de que os clientes com maior número de vendas/faturação 

são os que apresentam maior rendibilidade. 

Relativamente às limitações do trabalho, estas passam pelo período limitado de análise, 

de apenas dois anos e meio, que restringiu a perceção das tendências e evoluções dos 

clientes. Recomenda-se então que, numa pesquisa futura, o horizonte temporal seja 

alargado por forma a explorar novas informações pertinentes ao estudo e que auxiliem os 

gestores a uma melhor tomada de decisão. 

Adicionalmente, este projeto não serve de modelo para outras empresas visto ter sido 

desenvolvido unicamente para a empresa, com as características e peculiaridades desta, o 

que, por sua vez, também não pode ser comparado com outros estudos de caso de modo 

a confirmar tais resultados. 
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Contudo, o tempo de estágio foi claramente, o maior inimigo à elaboração do projeto 

visto impossibilitar o estudo aprofundado e detalhado, onde poderiam ter sido analisados 

outros cost driver e cost pools, outras técnicas de mensuração mais fiáveis e até mesmo 

sido aplicadas decisões em relação aos clientes não rentáveis.  

Para trabalho futuro sugere-se também replicar este estudo noutras entidades do mesmo 

setor e que tenham caraterísticas semelhantes a esta empresa, de modo a tentar 

compreender os benefícios e oportunidades da implementação de um sistema de analise 

da rendibilidade dos clientes com base na abordagem TDABC. 

Por fim, propõe-se também a identificação de cost pools e cost drivers mais realistas e 

concordantes com a realidade da empresa, nomeadamente, através de entrevistas aos 

chefes e trabalhadores de cada departamento ou até mesmo a partir da observação direta, 

com o intuito de estimar o tempo gasto em cada uma das atividades, desses 

departamentos, e se merecem ou não reconhecimento.  
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